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Resumo 
O principal objetivo deste estudo é perceber a relação entre o Sistema de Avaliação da 
Performance da Empresa com o Sistema de Avaliação de Desempenho dos 
Colaboradores. O alinhamento destes sistemas de avaliação da empresa irá contribuir para 
o aumento da eficiência, eficácia e qualidade da empresa. 
Esta relação é um tema delicado pelo simples facto do seu alinhamento ser importante 
para a estratégia e para a estrutura da empresa que terá de controlar/monitorizar a 
atividade e os interesses dos colaboradores tendo em conta a defesa dos interesses da 
empresa. A monitorização da atividade é sempre um desafio para os gestores de topo da 
empresa, pois a mensuração das atividades nem sempre é de fácil quantificação devido á 
existência de variáveis/fatores não controláveis. O sistema de avaliação da empresa tem 
como principal função transmitir uma mensagem da ideia da empresa, sendo que o 
Sistema de Avaliação de Desempenho é uma das ferramentas disponíveis aos gestores 
para influenciar os comportamentos dos colaboradores. Contudo, quando aplicadas de 
forma inapropriada podem originar motivações contrárias às esperadas nos 
colaboradores. 
Recorrendo a um estudo de caso concreto numa empresa do setor de serviços partilhados, 
identificar-se-á a existência de conflitos de interesses individuais com os interesses da 
empresa originados pela desafinação existente dos Sistemas de Avaliação da empresa e o 
Sistema de Avaliação desempenho. Estes atritos existentes levam a ineficiências futuras 
no ciclo de produção da empresa, penalizando o seu desempenho. 
Neste estudo será demonstrado que a relação entre a estratégia da empresa e o sistema de 
avaliação da mesma é a chave para o aumento da qualidade e da produtividade da 
empresa. 
 
Palavras-chave: Sistema de Avaliação da Performance; Sistema de Avaliação de 
Desempenho; conflito de interesses; indicadores de monitorização; ineficiência; 
produtividade  
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Abstract 
The aim of this study is understand the connection between the Company Performance 
Evaluation System with the Employee Performance Evaluation System. The management 
between these evaluation systems will contribute to increased efficiency, effectiveness 
and the quality of the company. 
This management is a delicate issue because will produce an important effect on the 
strategy and, on the structure of the company which have to control/monitor the activity 
and interests of employees according to the interests of the company. The monitoring 
activity is always a challenge for the top managers of the company, because the activities 
can be difficult to quantify due to the existence of non-controllable variables. The 
performance evaluation system of the company has an important role of transmit the 
company’s idea. Moreover, the evaluation system is one of the tools available to managers 
to influence the employees’ behavior. However, when improperly applied can lead to 
contrary behaviors from the expected ones. 
Thru a study case in a company's shared services sector, will be identified the existence 
of individual interests conflict with the interests of the company due to problems in the 
harmonization between Company's Evaluation Systems and Performance Evaluation 
System. These existing frictions results on further inefficiencies in the company's 
production cycle, penalizing the company performance. 
Will be demonstrated in this study that the relationship between the company's strategy 
and the evaluation system is key to increasing the quality and productivity of the 
company. 
 
Keywords: Company Performance Evaluation System; Employee Performance 
Evaluation System; Conflict of Interests; Monitoring Indicators; inefficiency; 
productivity 
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1. Introdução 
1.1 - Contextualização 
A avaliação do desempenho da atividade é fundamental para os gestores/administradores 
das empresas e tem um papel preponderante na tomada de decisão dos mesmos. A 
existência de mecanismos de avaliação/monitorização eficientes nas empresas dota os 
gestores de uma ferramenta capaz de auxiliar na identificação de potenciais limitações 
existentes na atividade, na potencialização da rentabilidade/produtividade da produção 
dos seus recursos, na avaliação e controlo da sua atividade para melhor afetação dos seus 
recursos. Contudo, o processo de quantificação/mensuração das atividades dos seus 
recursos não é simples, pelo que a dificuldade de trabalhar a pouca/muita informação 
disponível por parte dos gestores pode ser bastante dispendiosa para as empresas. 
A existência de Sistemas de Avaliação de Performance e Estratégia (SAPE) numa 
empresa, como por exemplo a adoção do Balanced Scorecard (BSC), permitirá que a 
empresa se alinhe com determinados valores/práticas, que sejam criados processos 
internos/externos e que se clarifique quais são os seus objetivos. Existindo e 
possibilitando um planeamento estratégico, o gestor tomará decisões que irão de encontro 
aos objetivos das empresas. Os indicadores de performance serão por isso escolhidos de 
acordo a que a estratégia da empresa seja respeitada e sempre com a noção que as suas 
escolhas influenciarão o comportamento dos colaboradores, de forma a adotarem 
metodologias que respeitem o princípio da organização.  
Chiavenato (1992): “Cultura organizacional significa o modo de vida, o sistema de 
crenças e valores sociais, a forma aceita de interação e de relacionamento que 
caracterizam cada organização. A cultura organizacional condiciona e determina as 
normas de comportamento das pessoas dentro de cada empresa. É a maneira de ser de 
cada empresa e de seus participantes1” 
Saliento que o objetivo da adoção de um SAPE numa empresa é fazer com que o 
planeamento/organização da sua estratégia atinja a melhor performance possível. O 
SAPE vai auxiliar a adoção de uma estratégia com o objetivo de otimizar e simplificar os 
                                                 
1 Definição extraída de Pinto (2009) 
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processos da empresa, pelo que este não deve ser demasiado complexo e dispendioso para 
a organização. Igualmente, deve ser bastante flexível, possibilitando melhores respostas 
e a sua adaptação à exigência dos mercados, clientes, entre outros da empresa.  
Alinhar o Sistema de Avaliação de Desempenho com os objetivos da empresa é uma 
tarefa chave para qualquer entidade, pois evita comportamentos disfuncionais dos 
colaboradores face aos objetivos individuais propostos, sendo assim é relevante para o 
alcance dos objetivos das empresas. 
A adoção de um Sistema de Avaliação de Desempenho por parte de qualquer entidade, 
nomeadamente empresarial, é bastante dispendiosa essencialmente por dois motivos: 
exigir uma ferramenta informática capaz de dar respostas não está financeiramente ao 
alcance duma pequena empresa (PME e de start-up's); e depois a escolha do melhor 
mecanismo de avaliação bem como a sua implementação exige conhecimento 
especializado do setor. O primeiro motivo referido neste parágrafo é pertinente porque 
nos dá a informação, o segundo motivo não é menos importante pois saber interpretar e 
utilizar a informação disponível é algo que não é fácil de se conseguir como iremos 
verificar ao longo da dissertação.  
Caso a empresa possua um sistema de informação, ERP (Enterprise Resource Planning), 
suficientemente evoluído, será mais fácil para a obtenção e produção de informação 
necessária para auxiliar na tomada de decisão. Acrescento que o motivo da existência de 
um Sistema ERP não é o de produzir informação em massa para os gestores, mas sim o 
de dar apenas informação útil. 
“Gerir a informação é, assim, decidir o que fazer com base na mesma sobre a sua 
evolução. É ter a capacidade de selecionar dum repositório de informação disponível, 
aquela que é relevante para uma determinada decisão e também construir a estrutura e 
o design desse repositório (Zorrinho, 1995).2” 
O Sistema de Avaliação de Desempenho é importante para a monitorização da atividade 
do colaborador, contudo é necessário perceber se os indicadores não vão influenciar 
negativamente o comportamento dos colaboradores. Geralmente, este controlo é feito 
                                                 
2 Definição extraída de Pinto (2009) 
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com a utilização de um sistema de incentivos com base em recompensas sendo esta uma 
forma de incentivar o colaborador. McGregor em 1960, referido na obra de Pereira 
(2013), desenvolveu a “teoria x” que justifica a origem das recompensas pois afirmava 
que as pessoas não gostam de trabalhar nem de assumir responsabilidades, pelo que 
necessitam de incentivos para trabalhar. A motivação dos trabalhadores para as ações que 
tomam, será condicionada pelo sistema de avaliação e de incentivos, pois todos os seus 
comportamentos irão ser feitos com o objetivo de atingirem melhores performances. 
Esta relação entre o SAD com o SAPE da empresa não é tão visível em pequenas 
empresas, que devido à sua dimensão não justifica um investimento tão avultado para 
controlar/monitorizar a atividade dos seus colaboradores.  
No entanto, numa empresa de grande dimensão, faz sentido que existam mecanismos de 
controlo da atividade da empresa. A melhor forma de aumentar a competitividade de uma 
empresa é através da melhoraria dos seus processos internos e do aumento da 
produtividade dos seus recursos. As empresas podem tornar os seus recursos mais 
eficientes se conseguirem alinhar o SAD dos colaboradores com a sua estratégia, pois se 
não existir harmonia entre os interesses individuais com os interesses coletivos haverá 
ineficiências de desempenho na empresa.  
Perceber qual a relação entre o SAD com o SAPE, bem como perceber qual é o verdadeiro 
papel do SAD dentro da empresa é a questão que se pretende analisar nesta dissertação. 
Essas ineficiências de desempenho são resultado dos conflitos de interesse dentro da 
empresa, da dificuldade de monotorização da atividade dos colaboradores podendo esta 
levar a comportamentos disfuncionais dos colaboradores. 
 
1.2 - Motivação 
A elaboração desta dissertação nesta área surge pelo facto de o estabelecimento de 
indutores de atividade capazes de quantificar o desempenho de atividades cujo output é 
intangível, como o caso de atividades de “prestações de serviços”, é um grande desafio 
para os gestores. Esta área do controlo de gestão é sempre muito discutível pois, dada a 
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subjetividade que existe em seu torno, as suas escolhas irão influenciar as atitudes dos 
colaboradores das empresas de acordo com os seus objetivos.  
No caso do controlo dos recursos humanos (colaboradores), a escolha do mecanismo de 
avaliação (indicadores) e de mecanismos de incentivos (como fixação de metas) tem de 
ser muito minuciosa, pois nem todas as variáveis são lineares e controláveis. Existem 
muitas variáveis não controláveis pelos gestores (tais como a motivação, o conhecimento 
profundo dos colaboradores da atividade, e a subjetividade das tarefas desempenhadas), 
pelo que se o método de avaliação escolhido não for o mais apropriado pode não ser bem 
interpretado pelos colaboradores e condicionar a sua atividade de acordo com os seus 
interesses, prejudicando assim os interesses da empresa que ficam com um cariz 
secundário, criando conflitos dentro dos objetivos da própria organização. O controlo 
destes recursos passa não só pela mensuração da sua produtividade, mas também pelo 
controlo da sua qualidade (tendo sempre em vista os principais critérios: eficiência e 
eficácia) e pela gestão comportamental dos recursos humanos, pelo que conseguir criar 
métricas justas e capazes de acompanhar diversas variáveis não é simples. 
Todos os indutores utilizados na mensuração da performance requerem um julgamento 
cuidado antes da sua escolha, sendo que um bom conhecimento da matéria (experiência) 
ajudará a ter presente as limitações que existem em torno de cada indutor escolhido. É 
necessário, para além do planeamento (parte mais teórica), existir um acompanhamento 
ao longo do processo de forma a aperfeiçoar o processo de implementação dos sistemas 
de avaliação e de avaliar o impacto da sua introdução. 
Outro fator para o estudo desta matéria é o interesse em compreender a importância que 
os indutores têm no comportamento do colaborador no desempenho da sua atividade. Os 
colaboradores comuns deparam-se no seu dia de trabalho com a pressão de apresentar 
resultados, sendo que são sujeitos a avaliações de desempenho e monitorizados através 
de objetivos pelo que o não cumprimento deles será penalizador na sua avaliação.  
Como referido anteriormente, caso não exista um alinhamento dos objetivos individuais 
com os objetivos coletivos (da empresa), o incentivo que existe para que o colaborador 
cumpra as suas metas pode comprometer o desempenho da empresa. Os incentivos para 
o cumprimento das suas metas é uma das grandes dificuldades na escolha dos indicadores 
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de performance já que ninguém conhece melhor a atividade do que o próprio colaborador 
que a desempenha todos os dias, pelo que estes conhecem melhor os pontos fortes e fracos 
de cada indicador. A existência de incentivos pode levar a que os colaboradores explorem 
as limitações dos indicadores para conseguirem obter melhores performances, pois o 
incentivo/recompensa para ter bons resultados, incentiva o colaborador a procurar formas 
mais fáceis para atingir o seu objetivo. Sendo assim, reconhecendo também 
profissionalmente as limitações e a importância que existe em torno da avaliação do 
desempenho, com esta dissertação não tenciono encontrar o indicador perfeito, dado que 
“todos os indicadores são bons até serem escolhidos”, contudo ambiciono aprofundar e 
compreender qual a melhor forma de conciliar estes dois pontos de vista e perceber qual 
o melhor sistema de avaliação nestes casos. 
 
1.3 - Alvo do Estudo  
Para melhor compreender o impacto que pode provocar no desempenho de uma entidade, 
tenciona-se estudar esta problemática num caso prático numa empresa de serviços 
partilhados. 
A pertinência da escolha em estudar/analisar o impacto do SAD numa empresa de 
serviços partilhados deve-se ao facto de, nas empresas deste sector, existir uma grande 
especialização dos recursos humanos e da principal atividade ser a prestação de serviços. 
À primeira vista, pode-se cair na tentação de julgar que seria fácil quantificar a 
produtividade dos colaboradores dada a particularidade das funções desempenhadas de 
cada colaborador, contudo não é assim tão simples a sua mensuração pois a 
monotorização da prestação de serviços é mais complexa e subjetiva porque não se trata 
apenas a avaliação de números. Por exemplo, a simples atividade de contabilização de 
faturas pode ser monitorizada através do número/tempo de lançamentos contabilísticos e 
assim é possível mensurar/avaliar o desempenho/atividade dos colaboradores. Este parece 
ser um indicador racional e até é utilizado por empresas deste setor e o gestor consegue 
saber o que cada colaborador produz, permitindo a existência de uma avaliação. Contudo, 
a aplicação de um indicador desta natureza pode gerar conflitos de interesses porque, por 
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exemplo, não distingue se as faturas são mais complexas ou mais simples, podendo assim 
incentivar a procura/recurso de manipulação de resultados (aumentando os seus números 
com contabilização de documentos mais simples), pondo assim em causa os objetivos da 
empresa. Em suma, a aplicação de um indicador que não tenha em consideração todas as 
variáveis (míope) pode conduzir a distorções e incentivos negativos para os 
colaboradores. 
As empresas deste sector que funcionam com um centro de serviços partilhados, 
geralmente, têm os seus recursos altamente especializados pelo que a sua estrutura 
organizacional, por norma, é diversificada por diferentes áreas. Esta diversificação 
evidencia e torna mais suscetível os conflitos entre áreas porque com a especialização das 
atividades exige que exista uma grande coordenação entre as áreas para que o trabalho 
entre elas flua com naturalidade, já que caso não exista harmonia nos processos entre as 
áreas surgirá ineficiências para a empresa. Este ponto também será explorado ao longo 
desta dissertação, pois o SAPE deve também esclarecer os objetivos das áreas bem como 
homogeneizar os objetivos entre elas, para que estas convirjam na mesma direção. 
Quando o SAD não é aplicado de uma forma correta e existe pressão para apresentação 
de resultados, os fatores não controlados têm uma grande preponderância, dado poder 
gerar incentivos negativos para os colaboradores com o propósito de que estes consigam 
obter melhores performances.  
 
1.4 – Objetivos 
A constatação da dificuldade de escolha dos indicadores bem como as consequências que 
terão quando utilizados como ferramenta de controlo e monitorização da avaliação 
determinou a realização deste projeto de investigação.  
A principal finalidade é tentar perceber empiricamente se os sistemas de avaliação 
adotados convergem no mesmo sentido, de forma a comprovar a importância do 
alinhamento dos objetivos entre áreas e individuais com os objetivos da empresa. 
Apresentado o tema deste projeto, identifica-se como principais objetivos: 
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 Estudar/compreender qual a relação existente entre os SAPE e o SAD numa 
empresa bem como quais os impactos que pode trazer na eficiência da empresa; 
 Estudar/compreender qual o comportamento dos colaboradores face ao SAD 
utilizado (na teoria); 
 Estudar/avaliar qual o comportamento dos colaboradores face ao SAD utilizado 
(empiricamente). 
O primeiro objetivo será o principal pilar na construção da Revisão da Literatura deste 
projeto. Pelo que numa primeira fase, será feita uma análise do que já foi estudado sobre 
os SAPE e SAD de forma a perceber qual é a relação entre estes dois sistemas para depois 
sustentar o estudo/avaliação do SAD numa empresa de serviços partilhados, ajudando 
assim a conseguir atingir os restantes objetivos, principalmente o último objetivo (que 
foca mais numa vertente empírica).  
Numa primeira fase será apresentada uma breve revisão de literatura sobre a importância 
do SAPE e do SAD para perceber qual é o seu papel dentro duma organização. Feito este 
breve enquadramento, tem-se o suporte necessário para perceber qual o impacto da 
relação destes dois sistemas bem como os conflitos que podem gerar na ausência da sua 
coordenação.   
Posteriormente, será explorado em termos teóricos a reação dos colaboradores quanto à 
estipulação de objetivos e a sua relação com o SAPE. Este ponto é importante para tentar 
prever qual será o resultado da aplicação do SAD numa determinada empresa. 
O último objetivo que se pretende analisar neste documento, será estudar empiricamente, 
através dum caso de estudo, o SAD e o SAPE utilizado por uma empresa em concreto, 
para tentar identificar os potenciais problemas de atrito entre os diversos colaboradores e 
estruturais, que possam resultar de uma menor sintonia na relação destes dois sistemas. 
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2. Revisão de Literatura 
Este capítulo está subdividido em três setores. Num primeiro setor será explicado 
resumidamente quais são os diferentes SAPE que existem e quais são os seus objetivos.  
Explicar-se-á ainda quais são os tipos de incentivos que existem bem como a 
complexidade que um SAD tem. Numa segunda parte será estabelecida a relação entre o 
SAD e o SAPE.  
Na terceira parte, será feito um breve enquadramento do funcionamento e objetivo da 
criação de empresas de serviços partilhados. 
 
2.1 - Sistemas de Avaliação de Performance e Estratégia (SAPE) 
Numa perspetiva económica, as empresas são criadas com o objetivo de criação de valor 
para os seus acionistas. Nos tempos que correm, onde a globalização é um fenómeno que 
afeta quase todos os mercados, não é fácil atingir esse objetivo. As empresas têm 
dificuldades em imporem-se nos mercados devido à grande competitividade existente 
pelo que, para conseguirem sobreviver às exigências do Mercado, ter um planeamento 
estratégico prévio pode ser vital para o seu sucesso e atingir os seus objetivos.  
Os SAPE devem transmitir uma mensagem para dentro e fora da instituição das ideias 
que defende, de quais são os seus valores e objetivos, bem como definir qual será a sua 
estratégia. O conceito da estratégia deve estar assim bem implícito na tomada de decisão 
do gestor/administrador da empresa. Após a definição dos objetivos por parte da empresa, 
esta deverá se preocupar com a forma e o método mais eficiente para os alcançar, ou seja, 
a estratégia assume um papel determinante pois será através dela que a empresa se irá 
moldar, sendo que a alocação dos recursos, a definição da visão da empresa, a avaliação 
das oportunidades/ameaças da empresa fazem parte do plano da empresa para atingir o 
seu objetivo.  
Paralelamente, os SAPE para além de orientadores das ideias da empresa devem 
esclarecer qual é o papel de cada sector (área) dentro da organização. Este é um aspeto 
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crucial que não deve ser descuidado pelo SAPE, dado que a falta de coordenação das 
áreas vai levar à existência de externalidades negativas no desenvolvimento da atividade, 
nomeadamente tornando-a menos fluída, o que coloca em causa o funcionamento 
eficiente dos processos definidos para os diferentes departamentos. Face ao exposto, 
quanto mais completo for o SAPE dentro duma empresa, maior será a facilidade desta se 
adaptar e responder às exigências dos Mercados. 
Neste capítulo, será feita referência a 3 modelos de SAPE (Tableaux de Board, Balanced 
Scorecard, Performance Prism) de forma resumida, com o intuito de: i) demonstrar qual 
é a importância da sua função na orientação da estratégia da empresa; ii) evidenciar o seu 
impacto na gestão e monitorização dos recursos da empresa. 
É importante destacar que com a crise económica de 2008, iniciada com a insolvência do 
Lehman Brothers que rapidamente se espalhou por todo o Mundo, acentuou a necessidade 
de as empresas terem estruturas capazes de se moldarem aos períodos económicos 
(expansão/recessão). A ideia de “fazer mais com menos” leva a que as empresas tenham 
como prioridade a potencialização dos recursos disponíveis para eliminar todos os 
excessos.  
2.1.1 - Tableaux de Bord  
Até finais da década de 80, a gestão das empresas era feita fundamentalmente com base 
em indicadores financeiros. Nessa época, o Sistema de Avaliação da Performance das 
empresas era em torno do modelo de Tableaux de Bord (TdB). Embora não se consiga 
precisar qual o momento da criação deste modelo, segundo Neves (2005) a utilização dos 
TdB teve origem em França, chegando a Portugal depois da segunda guerra Mundial. A 
primeira literatura deste modelo apenas apareceu no inicio da década de 80, quando 
Ardoin et al (1983)3 esclareceu que a melhor metodologia adotada na conceção do TdB 
era a OVAR – Objetivos, Variáveis de Ação e Resultados. Esta metodologia encaminhava 
os gestores a tomarem decisões focadas em melhorar as performances financeiras e não 
qualitativas. 
                                                 
3 Este método foi proposto por Daniel Michel, professor de controlo de Gestão em HEC (Paris) e publicado 
pela primeira vez por Ardoin, Michel e Schmitt (1983) 
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 Neves (2005) dá alguns exemplos dos primeiros instrumentos que se chamavam de 
Tableaux de Bord: 
 TdB financeiros: destacam-se os relatórios financeiros das empresas subsidiárias 
para o processo de consolidação. Este tipo de informação financeira é do interesse, 
essencialmente, dos gestores de topo; 
 TdB puzzle: instrumento que permite a utilização de indicadores financeiros por 
departamentos, de forma a salientar os que não estão alinhados com a estratégia 
da empresa; 
 TdB controlo orçamental: instrumentos de controlo utilizados para gerirem os 
custos e ganhos dos diversos departamentos. Podem ser analisados através de 
padrões (desvios); 
 TdB enciclopédicos: o autor dá o exemplo dos “Livros de bordo”, que representam 
toda a informação que é produzida nos relatórios diários da atividade, contendo 
informação excessiva para análise. 
Neste modelo, a informação fornecida aos gestores apenas refletia os valores de 
indicadores de resultados, tendo como maior limitação a não monitorização dos 
indicadores de input e indicadores de processos, pelo que a análise efetuada pelos gestores 
se tornava bastante incompleta. A limitação principal deste modelo prende-se pela falta 
de informação “direta” das ineficiências que existiam ao longo da cadeia de produção.  
Epstein et al (1997) criticaram negativamente este modelo e defendiam como principais 
limitações: o destaque em excesso aos indicadores financeiros face aos indicadores não 
financeiros, o maior foco em aspetos internos do que externos, os objetivos com base nos 
dados históricos e não de acordo com a estratégia da empresa. Consequentemente, 
apontavam que os gestores utilizavam de forma intermitente este modelo para a tomada 
de decisão devido às suas limitações. 
2.1.2 - Balanced Scorecard 
Kaplan et al (1992) apercebendo-se da limitação existente em torno dos Sistemas de 
Avaliação da Performance das empresas que até à data tinham uma visão 
predominantemente financeira, criaram um modelo onde alargava as perspetivas das 
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empresas, o Balanced Scorecard (BSC). Estes autores introduziram conceitos 
revolucionários, que levaram a que muitas empresas alterassem as suas prioridades, 
relevando a importância do planeamento estratégico.  
Para Maximiano (2006), “o processo de planeamento estratégico compreende a tomada 
de decisões sobre qual o padrão de comportamento que a organização pretende seguir, 
produtos e serviços que pretende oferecer, e mercados e clientes que pretende atingir”. 
Este autor defendia que o planeamento estratégico era a base para a organização de uma 
empresa. 
O modelo BSC é uma ferramenta que possibilita à empresa ajustar-se facilmente à 
volatilidade dos Mercados. Este modelo não se preocupa apenas com o desempenho 
financeiro da empresa uma vez que assenta em quatro perspetivas que procuram 
responder aos pedidos expostos na figura 1. Pereira (2013) acrescentava ainda que “um 
bom BSC deve evidenciar claramente, para as quatro perspetivas, as relações causa-
efeito entre os objetivos”.  
Estas perspetivas irão definir a estratégia e clarificar os valores da empresa. Para Kaplan 
et al (1996) “irá definir a estratégia do negócio, comunicar a estratégia da empresa e irá 
ajudar alinhar os objetivos individuais, organizacionais e entre departamentos para 
atingirem os objetivos comuns”. O comentário destes autores que criaram e 
desenvolveram o BSC salientava já que um dos objetivos do SAPE era melhorar o 
desempenho da empresa pondo todos os seus recursos a cooperarem entre si no sentido 
de alcançarem o objetivo “comum”. 
A monitorização deste modelo será executada na prática através de indicadores 
escolhidos para cada uma das perspetivas para perceber/avaliar o desempenho da 
empresa.  
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Figura 1 - Perspetivas do BSC adaptado de João Neves (2011) 
 
 
2.1.3 - Performance Prism 
Em alternativa ao BSC, Neves (2005) citou um outro modelo criado por Neely et al 
(2002), o modelo de Performance Prism que é constituído por 5 elementos que serão 
orientados para:  
 Satisfação do stakeholder: identificar os interesses dos empregados, acionistas, 
fornecedores, cliente, outros; 
 Estratégias – identificar a melhor estratégia para a criação de valor; 
 Processos – determinar a melhor forma de otimizar os recursos; 
 Capacidades – avaliar as condições da empresa para atingir as suas metas; 
 Contribuição dos stakeholders – a relação da empresa com os stakeholders é 
reciproca pelo que a empresa deve melhorá-la. 
Os dois modelos já apresentados anteriormente exigem a análise de mais informação pelo 
que o papel dos Sistemas de Informação assume preponderância para a sua prática. Os 
Enterprise Resource Planning (ERP) são sistemas que integram os processos de vários 
departamentos (finanças, marketing, recursos humanos, entre outros) da organização num 
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único sistema. Para isso, os Sistemas de Informação dotam dum conjunto de aplicações 
de controlo de produção, gestão de encomendas, gestão de stocks, contabilidade, 
processamento de salários, controlo de contas correntes, faturação, entre outros.  
A diversidade de informação que advém dos indicadores dá oportunidade aos gestores 
das empresas para analisarem e optarem pelos melhores indicadores possíveis, contudo 
torna a escolha bem mais complexa, pois quantas mais variáveis eles colocarem, maior 
será o risco de se desfocarem quanto ao que é realmente importante.  
Com a definição dos indicadores consegue-se responder às questões dos 
gestores/administradores da empresa sobre a evolução da performance da empresa, 
monitorizando assim não só os valores da produção da empresa em termos quantitativos, 
mas também qualitativamente.  
De realçar ainda que a escolha dos indicadores nos SAPE não é só feita ao nível de 
avaliação de performance final (em termos de resultados), pois como o SAPE acompanha 
o papel das diferentes áreas, deve também definir/monitorizar os diferentes 
departamentos a nível individual. Mais uma vez, a escolha destes deve ser bastante 
ponderada pois deverão coordenar e relacionar as diferentes áreas para que estas 
trabalhem no mesmo sentido. Como irei demonstrar posteriormente na parte prática deste 
plano, a utilização de indicadores comuns entre áreas será uma forma de diminuir o atrito 
existente entre elas, melhorando assim o desempenho da empresa. 
Nestes modelos embora não estejam relacionados diretamente com os utilizados nos 
SAD, os indicadores devem auxiliar na orientação das suas escolhas. 
  
2.2 - Sistemas de Avaliação de Desempenho (SAD) 
Segundo Chiavenato (1999) “a avaliação do desempenho é uma apreciação sistemática 
do desempenho de cada pessoa em função das atividades que ela desempenha, das metas 
e resultados a serem alcançados e do seu potencial de desenvolvimento. É um processo 
que serve para estimar ou julgar o valor, a excelência e as qualidades de uma pessoa.”; 
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Para Carvalho (1998) “a avaliação pode entender-se como um processo contínuo, 
sistemático e estruturado de análise dos recursos utilizados e dos resultados obtidos que, 
tendo sempre presente os objetivos fixados e utilizando critérios objetivos, deverá 
contribuir para a efetivação das mudanças e ou correções adequadas, tendo em conta as 
insuficiências detetadas”.  
O Sistema de Avaliação de Desempenho tem como foco principal a monitorização da 
performance dos colaboradores. Este controlo dota o gestor de informação para julgar 
melhor o trabalho do colaborador, mas também evidencia possíveis lacunas nos processos 
da atividade, ou seja, resultados baixos de performance podem-se justificar por falta da 
produtividade do colaborador como também se pode justificar pela má afetação dos 
recursos por parte do gestor. Sendo assim, o SAD permite ao gestor identificar pontos de 
melhoria, existência de necessidade de formação para os colaboradores, ou se a 
recolocação do colaborador para outras funções poderia permitir um aumento da sua 
performance.  
Para além da monotorização, o SAD pode ser utilizado para influenciar o comportamento 
do colaborador. Uma forma simples disso acontecer é o gestor redefinir os sistemas de 
incentivos existentes. Se imaginarmos um colaborador que desempenha duas atividades 
nas quais os seus objetivos são os de produzir 100X e 50Y, se o gestor acrescentar um 
incentivo ao objetivo do colaborador, e disser que tem de produzir mesmo 100X pois 
senão conseguir 100X penaliza o salário do colaborador. Consequentemente, no 
desempenho da sua atividade tenderá a dar prioridade à produção de X do que de Y. 
Sendo assim, o gestor tem assim ao seu dispor uma ferramenta de gestão capaz de o ajudar 
na tomada de decisão e alcançar melhores desempenhos.  
Segundo Silva (2013) a monitorização é um processo de recolha e utilização de 
informação para validação do progresso em direção aos objetivos definidos e da 
verificação da utilização dos recursos e o grau de concretização dos resultados. Esta 
avaliação, tal como acontece nos modelos de SAPE apresentados, implica a existência de 
indicadores e objetivos previamente definidos para que seja possível acompanhar a sua 
evolução. Para este controlo, os gestores e partes interessadas devem possuir 
conhecimentos para verificarem se a implementação e os resultados das políticas de 
avaliação se desenrolam como previsto. 
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Na implementação do Sistema de Avaliação de Desempenho é importante distinguir a 
avaliação da atividade do colaborador e a avaliação da personalidade da pessoa, pois os 
indicadores para serem eficazes deverão ser criados com o intuito de monitorizar a 
atividade e a sua execução e não para avaliar a personalidade do individuo. 
Com base no artigo de Milani (1988), a avaliação da performance dos colaboradores 
duma empresa pode ser aplicada para diversos fins, tais como: 
 Determinar salários e incentivos justos baseados em méritos ou resultados; 
 Auxiliar na tomada de decisão dos gestores quanto à rentabilidade/eficiência dos 
colaboradores num determinado setor;  
 Evidenciar limitações de desempenho provocadas pela ineficiência de processos;   
 Providenciar dados para os Recursos Humanos das empresas para melhorar: 
processo de realocação/afetação de recursos humanos, auxiliar no recrutamento 
de colaboradores, reconhecer potenciais trabalhadores; 
 Aumentar a produtividade dos colaboradores com a fixação de objetivos; 
 Ajudar os gestores a observar mais de perto os seus colaboradores para ajudar a 
monitorizar e a melhorar a sua performance. 
O controlo de gestão tem um papel fundamental para a gestão da performance da empresa 
e dos colaboradores, nomeadamente na definição da estrutura, dos processos, da 
cultura/valores da empresa e dos sistemas de controlo financeiro, estratégico e/ou 
operacional da empresa. Estes sistemas são controlados periodicamente através do 
cumprimento dos objetivos Key Performance Indicator (KPI) estando eles alinhados com 
o modelo SAPE adotado pela empresa (p.ex. Tableaux de Bord; BSC, outro). Os planos 
elaborados pelo controlo de gestão devem organizar a empresa na ótica de satisfação do 
cliente e na ótica de motivação dos colaboradores para que estes defendam os interesses 
da empresa de forma intrínseca.  
Fazer a ponte entre os objetivos da empresa com os objetivos individuais, ou seja, 
encaixar o SAD no SAPE é um aspeto importante para que a empresa consiga cumprir os 
seus objetivos. Os indicadores escolhidos para a monitorização da atividade dos 
colaboradores podem ter consequências adversas no comportamento dos colaboradores. 
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A título exemplificativo, o caso da gestão de uma equipa presente num desporto coletivo 
permitirá fazer uma analogia de forma a explicitar a importância da relação dos objetivos 
individuais e objetivos coletivos. Neste caso concreto, uma equipa de futebol, por 
exemplo, será bem-sucedida quando conquista algum troféu coletivo, sendo que o 
treinador/dirigentes da equipa deve ter uma política de gestão da empresa (SAPE) para o 
alcance do objetivo. Posteriormente, para que se retire um maior rendimento dos 
jogadores são definidos objetivos individuais (SAD), podendo estes ser premiados pelo 
seu rendimento, como é exemplo os prémios que são atribuídos aos jogadores por golo 
marcado. No caso de um jogador que seja recompensado pelos golos marcados e não seja 
recompensado individualmente pelo sucesso coletivo (como prémio por vitória alcançada 
pela equipa), no momento em que o jogador tenha que optar entre rematar à baliza ou 
passar a bola a um colega com mais hipóteses de fazer o golo, irá optar por tentar fazer 
ele o golo, mesmo tendo uma probabilidade menor de o concretizar. Assim, os objetivos 
individuais irão prevalecer face aos objetivos coletivos. Sendo este um desporto premiado 
pelo desempenho coletivo, tal como acontece numa empresa que é avaliada como “um 
todo”, deve existir incentivos motivacionais para melhorar a performance no desempenho 
individual, mas nunca colocando em causa os objetivos coletivos. 
Pereira (2013) referiu que, para Frederick Taylor era raro encontrar um colaborador que 
não dedicasse uma parte do seu tempo a pensar, por um lado, “como trabalhar o menos 
possível”, e, por outro, “como mostrar ao chefe que está a fazer um bom trabalho”. 
Quando existe um mecanismo de recompensas para que o colaborador atinja 
determinadas metas, este fará os possíveis para as atingir, de forma a alcançar a sua 
recompensa. Este irá preocupar-se, primeiramente, com os seus interesses e só depois 
com os interesses da empresa, pois está na natureza do Homem zelar primeiro pelo seu 
bem-estar. 
Voltando à questão levantada no parágrafo anterior, caso os objetivos dos colaboradores 
não estejam em concordância com os objetivos estabelecidos da empresa, este irá 
preocupar-se em melhorar o seu desempenho individual e não com o coletivo, ou seja, irá 
atuar movido pelo interesse próprio e com vista a maximizar a sua riqueza – Homem 
Económico. 
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2.2.1 - Sistemas de Incentivos 
No que toca aos sistemas de incentivos disponíveis para a escolha dos 
gestores/administradores, os sistemas de incentivos tradicionais são baseados em 
indicadores financeiros da empresa (ROE; ROA, NI.). Neves (2011) referiu que Hoper et 
al (2000) e Jensen (2001) defendem que a sustentação dos incentivos nestes moldes pode 
descredibilizar os resultados financeiros, como por exemplo, no caso dos gestores 
executivos estes podem influenciar através da escolha de políticas contabilísticas os 
resultados. No caso de um colaborador que assuma um cargo com menor 
responsabilidade, dado o conhecimento que este tem do seu trabalho, pode influenciar os 
seus resultados quando dispõe de informação que influencia os resultados e que não é tida 
em conta pelo indicador. Ou seja, quando o colaborador possui conhecimentos capazes 
de influenciar determinadas variáveis de forma a alcançar resultados mais positivos (um 
exemplo é o caso do registo de documentos mais simples quando o indicador não 
distingue o grau de complexidade dos documentos).   
Segundo o artigo de Moreira (2008), a Teoria Positiva da Contabilidade (PAT- Positive 
Accounting Theory) ajuda a explicar e a prever as escolhas contabilísticas dos gestores a 
partir dos incentivos com que se defrontam. No que toca aos sistemas de incentivos para 
os colaboradores mais operacionais/administrativos, o sistema de incentivos não é 
construído em torno de indicadores financeiros da empresa, mas sim em indicadores das 
atividades que os colaboradores desempenham, podendo estes representar indicadores de 
quantidade ou de qualidade. 
Os sistemas tradicionais de incentivos costumam premiar/penalizar o esforço através de 
remuneração. O sistema de recompensa mais frequente é a atribuição de um bónus 
financeiro pelo alcance de determinadas metas. Esse bónus pode ser distribuído de 
diversas formas: 
 Pode ser um valor definido (fixo) pelo alcance da meta; 
 Pode variar proporcionalmente com a sua performance; 
 Pode ser atribuído por etapas alcançadas. 
Quando existe um sistema de incentivos refletido, nomeadamente no salário do 
colaborador, respeita os seguintes critérios: uma componente fixa A (salário); uma 
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componente varável B (bónus), que posteriormente complementa a componente fixa. Isto 
é, reescrevendo esta expressão matematicamente W=A + α B; onde “α” é o coeficiente 
de variação (em que é determinada a variação da componente varável). 
Como o próprio nome indica, um sistema de incentivos é utilizado para motivar os 
trabalhadores a esforçarem-se mais para que os resultados melhorarem. Neste caso, o foco 
centra-se em melhorar os resultados alcançados nos objetivos individuais. 
Posteriormente, é importante mais uma vez que os objetivos individuais vão de encontro 
aos objetivos da empresa, porque senão os colaborares estarão a ser recompensados pelos 
objetivos individuais e os objetivos coletivos ficaram para segundo plano. Neste caso, os 
resultados coletivos (ROE;ROA,NI...) poderão ser postos em causa. 
Os indicadores de performance serão definidos de acordo com a estratégia da empresa, 
ou seja, os indicadores serão definidos de acordo com as políticas de curto e/ou longo 
prazo, face ao dilema “qualidade vs quantidade”, maximização do rendimento do 
acionista vs sustentabilidade, entre outros. 
A motivação que advém dos incentivos não é uma motivação pura, duradoura e é 
conhecida por motivação extrínseca porque o esforço do colaborador ocorre por causa do 
seu próprio interesse, como defende Pereira (2013). A motivação causada não é a mais 
positiva para a empresa, o ideal é que o motivador se sinta entusiasmado com o seu 
trabalho e que se esforce para que a empresa seja bem-sucedida independentemente de 
vir ou não a obter alguma contrapartida com isso (motivação intrínseca).  
Como mencionava Schopenhauer (2003), o motor principal tanto no homem, como nos 
animais é o egoísmo, motivo suficiente para explicar a dificuldade em motivá-lo para os 
objetivos da empresa se estes não forem coincidentes com os seus objetivos individuais. 
No momento de definição do sistema de incentivos dos colaboradores, os gestores 
também deverão ter em conta o efeito “Ratchet”. Este consiste em fixar a meta do 
próximo período tendo por base a performance do último período, ou seja, quando o 
colaborador supera as metas fixadas, irá estipular as metas do próximo ano superiores às 
anteriores. O colaborador tenderá assim em não ultrapassar por uma diferença grande face 
à meta os seus objetivos com o objetivo de não tornar o seu alcance no próximo mais 
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complicado. Este efeito pode originar assim um problema de ineficiência devido ao 
conflito de interesses existente entre o colaborador e a empresa. 
Feita esta clarificação quanto à motivação provocada pela existência de incentivos 
financeiros, o comportamento dos colaboradores poderá ser “conduzido” pelos gestores 
conforme a escolha dos indicadores de performance. 
Uma forma de uniformização dos objetivos individuais com os objetivos da organização 
é, por exemplo, a fixação de bónus individuais que tem como base o desempenho da 
organização ou do desempenho do seu departamento. O mais equilibrado, tal como 
referido por Simons (2000) seria aplicar um mix de indicadores individuais e coletivos. A 
maior desvantagem é não cair na tentação de monitorizar toda a informação, pois a 
existência de vários indicadores vai gerar conflitos de interesses, gerando perdas de 
eficiência. Uma forma de tentar atenuar esta limitação é distribuir proporcionalmente o 
peso de cada indicador na avaliação da performance, contudo não evita que exista 
comportamentos disfuncionais por parte dos colaboradores. 
A questão que se coloca agora é como quantificar os desvios provocados no 
desempenho dos colaboradores pela utilização dos indutores de performance? 
O Sistema de Avaliação de Desempenho, como já referido, tem o objetivo de auxiliar o 
cumprimento da estratégia, aumentar a produtividade/eficiência dos processos, tornar a 
empresa mais coesa para conseguir os seus objetivos. A monitorização dos indicadores 
deve servir meramente como um auxiliar na tomada de decisão, pois não existem 
indicadores capazes de cobrir todas as variáveis nem se consegue comprovar se existe 
relação causa-efeito. Por exemplo, não seria correto afirmar que um vendedor é bom ou 
não sem ter em consideração todos os pontos (se está a vender um bom produto, se o 
mercado está ou não recetivo, entre outros). 
Face ao exposto, sem cair em exageros nem desfocando a atenção do que é ou não é 
importante quantificar, pode-se acrescentar indicadores de forma a suprimir as falhas 
existentes e complementar a informação recolhida.  
Perceber o que é realmente provocado pelo esforço do colaborador (variável controlável) 
do que não é (variável incontrolável) representa o que torna os indicadores míopes. 
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Matematicamente, como referido por Pereira (2013), a “ação” do colaborador pode ser 
quantificada da seguinte forma: Y= βX+ Ԑ, onde Y é o resultado da ação, que é justificada 
por determinado esforço (β) numa variável observável (X) mais um conjunto de fatores 
não observáveis (Ԑ). Nesta situação, quanto maior for o peso de Ԑ, mais difícil será 
perceber o papel do colaborador no resultado da ação, pelo que a análise deste indicador 
(ação) será menos fidedigna. Quantificar Ԑ vai permitir uma maior credibilização do 
indicador, pelo que a sua análise por parte dos gestores será mais justa. Para diminuir o 
impacto de Ԑ, é necessário que os indicadores sejam o mais objetivos possível para que 
não exista margens para manipulações e que sejam o mais controlável possível.  
2.3 - Empresas de Serviços Partilhados 
Este ponto de enquadramento do setor das empresas de serviços partilhados tem como 
finalidade auxiliar a interpretação deste setor e as estruturas especializadas que 
geralmente são constituídas.  
 Um dos objetivos da existência de empresas de Serviço Partilhados é permitirem ganhos 
de eficiência resultantes da geração de economias de escala4 e economias de gama5. Nas 
empresas deste setor geralmente englobam atividades mais administrativas como recursos 
humanos/serviços, informáticos/contabilidade, sendo que especialização/concentração 
destas atividades origina um “Centro de Serviços Partilhados”.  
Estas empresas surgem principalmente nos grandes grupos económicos, onde a 
descentralização dos serviços torna a estrutura mais pesada e rígida. Silva (2013) referiu 
um estudo da ACCENTURE (2013) que confirma que mais de 75% das empresas da 
Fortune 500 implementaram um Centro de serviços partilhados. Silva (2013) referiu ainda 
os autores Bergeron (2002), Bangemann (2005) e Min (2000) como defensores que a 
introdução deste conceito nestes organismos permite às empresas reduzirem os seus 
encargos em atividades secundárias permitindo que as mesmas foquem atenção na sua 
                                                 
4 As economias de escala representam ganhos, em termos de custos de produção, que as organizações obtêm 
com o aumento da sua dimensão e da quantidade produzida. Estes ganhos ocorrem devido à existência de 
custos fixos na produção. Aumentando o nível de produção, esses custos fixos diluem-se por um número 
maior de unidades produzidas fazendo assim baixar o custo médio de produção. 
5 As economias de gama são geradas a partir da utilização cumulativa de recursos tangíveis e intangíveis 
na produção de produtos múltiplos nas diferentes atividades da empresa, diminuindo os custos fixo e, 
consequentemente, reduzindo os custos unitários de cada linha de produção. 
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atividade principal. Para a DELLOITE (2011), segundo um inquérito feito em 2011, o 
principal objetivo das empresas em optarem pela constituição dum centro de serviços 
partilhados é o de redução de custos.  
Para além da redução dos custos através do aumento de eficiência nas atividades, a 
concentração traz ainda outras vantagens, principalmente nos grupos económicos que não 
serão exploradas neste projeto de investigação, como um maior controlo por parte da 
empresa mãe sobre as atividades desempenhadas, bem como a harmonização dos 
processos (mais a nível da contabilidade) que melhoram a qualidade da informação e da 
prestação do serviço.  
Explicada a existência dos centros de serviços partilhados nas empresas, percebemos que 
a adoção deste sistema permite às empresas serem mais flexíveis. No caso da 
contabilidade, por exemplo uma empresa que tenha atividade em Portugal e Espanha, e 
que tenha 6 e 5 colaboradores respetivamente nesses países a contabilizarem documentos 
e que com isto necessitem de alugar um gabinete em cada um dos países em que tem 
atividade, no caso de centralizarem os seus serviços permite de forma direta a redução de 
custos a nível logísticos (precisa apenas de ter um gabinete) e poderão posteriormente 
reduzir os custos com os recursos humanos, caso o aumento do grau de especialização 
dos seus colaboradores permita gerar ganhos de eficiência. Este é um exemplo elucidativo 
de como a empresa ficou com uma estrutura mais leve. 
Como referido anteriormente, o valor acrescentado do seu produto é algo que não pode 
apenas ser quantificado financeiramente. Uma empresa não deve ser avaliada apenas em 
torno de objetivos fixados com base em indicadores financeiros e contabilísticos. 
(indicador é o Parâmetro que identifica, descreve ou fornece informações sobre 
determinada situação. É normalmente representado por um elemento de dados para um 
período e localização específicos, juntamente com outras características, sendo valioso 
como instrumento utilizado na avaliação de resultados, Silva (2013)). A empresa deve 
ter uma visão mais ampla quanto à avaliação do desempenho, devendo ter a perspetiva 
de criação de valor não só no curto como no longo prazo. Para diversos autores, como 
Kaplan et al (1992), Rocha et al (2001) e vários académicos não se consegue obter toda 
a informação duma empresa quanto à geração de valor no futuro tendo por base apenas a 
informação histórica e financeira.  
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3 - Relação entre o SAD e o SAPE 
Mas afinal qual é a ligação entre o SAD e o SAPE? Como já referido anteriormente existe 
interesse para a empresa que os objetivos pessoais dos colaboradores coincidam com os 
interesses da empresa. Estes dois sistemas têm como objetivo comum guiar a empresa 
para atingir o melhor desempenho sendo que a sua determinação condicionará o 
caminho/postura a adotar pelos diferentes intervenientes da empresa.  
Para além desse fator, estes dois sistemas também têm semelhanças no seu processo de 
monitorização. Qualquer dos três Sistemas de Avaliação da empresa referidos neste 
capítulo encontram-se assentes em indicadores quantitativos e indicadores qualitativos, 
tal como acontece nos SAD. Neste âmbito, estes sistemas partilham também as mesmas 
limitações no que toca à seleção dos indicadores, pois a sua escolha é de difícil definição. 
O que se torna inquestionável nestes sistemas em termos individuais, na abordagem 
apresentada, é a sua importância para o sucesso da organização. 
Os atritos existentes entre os diferentes intervenientes da empresa levam a ineficiências 
de processos que originam custos para as empresas. Estes custos estão diretamente 
relacionados com os custos de agência. Moreira (2008) referiu que na teoria de agência 
impulsionada pelo Jensen et al (1976), a empresa é representada por um conjunto de 
contratos entre os diferentes stakeholders. Sendo que esses contratos podem divergir entre 
si pois os interesses dos stakeholders nem sempre são os mesmos. Assim, quando os 
interesses não convergem na mesma direção, surgem problemas de agência devido, 
essencialmente, ao conflito de interesses, originando consequentemente custos de agência 
para a empresa. Estes autores estudaram mais afincadamente a relação entre os gestores 
e os acionistas, contudo neste caso pretende-se focar a relação entre os colaboradores e 
os objetivos da empresa (gestores). 
No que toca à implementação destes Sistemas nas empresas, geralmente elaborado pelo 
departamento de Controlo de Gestão, terá de ser assente em características primordiais 
tais como o equilíbrio e a simplicidade de perceção. Os gestores deverão encontrar o 
equilíbrio entre as metas estabelecidas às empresas com as metas estabelecidas aos seus 
colaboradores, a fim de alinhar os objetivos e o comportamento de todos os elementos da 
empresa, tornando-a mais coesa. 
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Com o intuito de clarificar a relação entre estes dois sistemas, é apresentado o seguinte 
exemplo prático: 
 Se determinada empresa do centro de serviços partilhados tem como uma das suas 
funções o registo de documentos contabilísticos de uma determinada empresa cliente 
(cliente X) nos primeiros 10 dias úteis de cada mês e de uma outra empresa cliente (cliente 
Y) nos primeiros 15 dias úteis, possivelmente o cumprimento destes requisitos serão um 
indicador de qualidade no SAPE da empresa e um ponto-chave para manter a satisfação 
do cliente X. Agora, supondo que os colaboradores operacionais que fazem o registo 
desses mesmos documentos têm como atividade registar os documentos indiferentemente 
dos clientes, ou seja, registam os documentos independentemente do cliente. No que toca 
ao SAD, se um dos indicadores de monitorização do colaborador for o nº de registos de 
documentos, este tenderá a efetuar os registos independentemente o cliente, pois o seu 
objetivo é atingir o maior nº de documentos. Nesta situação, se não houver um 
alinhamento dos objetivos do colaborador, este pode colocar em causa o cumprimento do 
objetivo da empresa para poder atingir os seus. Embora este seja um exemplo ilustrativo, 
dá para perceber os conflitos de interesses existentes. 
É importante que estes também se encontrem alinhados com os objetivos individuais dos 
colaboradores do seu departamento bem como os objetivos doutros departamentos. A 
relação entre áreas é outra temática que pode originar custos de agência. Esta relação é 
mais evidente caso o desempenho das atividades duma área esteja dependente da 
realização de atividades de outras áreas. De seguida coloco uma ilustração prática dessa 
relação, usando como exemplo o registo de documentos contabilísticos. 
 Numa empresa de serviços partilhados, dada a especialização que existe das atividades, 
existe uma área A que faz os registos contabilísticos que está dependente da área B que 
os receciona e faz o seu registo no sistema. Essa área B não tem como principal atividade 
o registo no sistema dos documentos, mas sim outra tarefa como a emissão de 
documentos. Como a principal atividade da área B é a emissão de documentos, o seu 
indicador de quantidade pode ser por exemplo o nº de documentos emitidos, não 
valorizando a sua atividade secundária de registo da chegada dos documentos.  
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Como se pode verificar nesta situação, a área A está dependente da área B para atingir os 
seus objetivos (registo dos documentos), mas como a área B não tem indicadores sobre a 
atividade de registo da chegada de documentos irá pôr em causa o sucesso e o 
desempenho da área A.  
Este é um exemplo que alerta para a importância dos objetivos das diferentes áreas 
estarem em sintonia, principalmente quando existe dependência entre elas. Este tipo de 
ineficiências nos processos deve ser tido em conta pelos gestores no momento de 
definição dos indicadores do SAD e SAPE da organização. 
Tendo em consideração a análise da relação entre estes sistemas confirma-se que estes se 
encontram diretamente ligados e que a má interpretação trará custos para a empresa. Em 
suma, minimizar os atritos entre os colaboradores e reduzir assim os custos de agência 
daí originados para a empresa é uma das tarefas que os gestores têm de ter em conta no 
momento da tomada de decisão.  
 
 
25 
 
4. Estudo de caso 
Neste capítulo, de forma a materializar o estudo teórico, pretendo proceder à análise 
destes sistemas numa empresa em particular na área dos serviços partilhados. O desafio 
apresentado neste documento é o de analisar a relação destes sistemas, bem como 
perceber o impacto na sua aplicação no comportamento dos colaboradores e 
consequentemente isolar exemplos de atritos que são gerados entre os colaboradores e os 
gestores (neste estudo, refiro-me ao gestor como o responsável pela escolha/adoção destes 
sistemas e da definição dos indicadores de monotorização).  
Numa primeira fase, serão descritos os modelos implementados pela empresa para que 
posteriormente consiga fazer uma reflexão crítica dos problemas que poderão advir da 
sua utilização e esclarecer eventuais impactos na organização. 
Para que possa apresentar uma análise crítica aos indicadores e sistemas utilizados, serão 
recolhidas as opiniões dos trabalhadores dos diversos departamentos através de conversas 
informais para conseguir fazer o levantamento das suas tarefas. Antes de avançar com 
qualquer julgamento dos indicadores utilizados, serão estudados os procedimentos 
internos da empresa, nomeadamente no desempenho quotidiano das atividades, pelo que 
se considera este ponto inicial como essencial na perceção de quais as limitações 
existentes em torno da sua avaliação. Só depois desta análise é que se consegue perceber 
quais as variáveis que influenciam e que permitem a monotorização da atividade e qual o 
peso das variáveis não controláveis e/ou quantificáveis. 
Nesta análise crítica aos Sistemas de Avaliação, pretende-se fazer o enquadramento dos 
objetivos individuais existentes com os objetivos globais que existem na entidade, bem 
como sugerir propostas de melhoria/solução para a resolução e diminuição dos atritos 
identificados entre as diversas áreas e colaboradores.  
No final desta análise, espera-se conseguir identificar aspetos negativos/positivos nos 
sistemas adotados pela empresa e evidenciar os conflitos de interesses dentro da 
organização. Face ao exposto, neste trabalho pretende-se conseguir comprovar a relação 
entre os objetivos individuais com os objetivos da empresa empiricamente, bem como 
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apresentar uma proposta capaz de diminuir os atritos existentes, de forma a melhorar o 
desempenho da empresa.   
 
4.1 - Breve análise da empresa 
O caso de estudo é feito numa empresa do setor de serviços partilhados que tem cerca de 
100 colaboradores. Esta empresa foi criada para satisfazer as necessidades logísticas de 
um dos Grupos mais conceituados na Europa no ramo da Construção Civil. Esta empresa 
presta serviços de contabilidade, de recursos humanos e financeiros às diversas empresas 
do Grupo. Apesar de apenas prestar serviços para empresas de um Grupo, funciona de 
uma forma autónoma das restantes, pelo que é responsável por cativar e satisfazer de 
forma eficiente os diversos clientes do Grupo.  
O Grupo em questão é cotado na Bolsa de Lisboa, existindo por isso uma maior exposição 
dos seus serviços ao Mercado, sendo a qualidade do seu serviço regularmente auditada, 
de forma a obter a certificação de qualidade. 
A organização da estrutura desta empresa depende muito dos serviços que presta e da 
diversidade da sua carteira de clientes sendo estes pontos importantes para compreender 
a estratégia da empresa. Sobre os clientes da empresa é importante destacar a variedade 
de atividades empresariais das empresas deste Grupo. A variedade de setores das 
diferentes empresas clientes, bem como o grau de complexidade das suas 
atividades/operações, exige que a empresa de serviços partilhados se adapte de forma a 
conseguir dar resposta aos pedidos dos diferentes clientes.  
Esta empresa dispõe de um Sistema ERP que permite otimizar a implementação/execução 
do SAPE e o SAD da empresa. Através do Sistema ERP, é possível quantificar e 
monitorizar quase todas as intervenções dos colaboradores no sistema. Para dar exemplo 
das disponibilidades do Sistema ERP da empresa, existem duas ferramentas que são 
utilizadas na monitorização das atividades: 
 Transação “CAT” – esta ferramenta é preenchida pelo utilizador (colaborar) e é 
utilizado para a descriminação das tarefas executadas no dia-a-dia pelo 
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colaborador. Ou seja, se o colaborador A, das suas 8h de trabalho, dedicar 5 horas 
ao registo de faturas do cliente Y, e dedica à análise de contas transitórias do 
cliente Y e W 1.5 horas do seu tempo respetivamente, pode descriminar assim a 
alocação do seu tempo, permitindo ao Gestor saber quanto tempo é que o 
colaborador A dedicou a cada tarefa naquele dia e para qual cliente trabalhou; 
 Transação “FCLOCO” – ferramenta de preenchimento do colaborador onde 
constam as datas para a conclusão das tarefas individuais e das respetivas áreas. 
Permite assim o controlo da atividade e dos seus prazos, bem como a 
simplificação da organização do trabalho quando existem tarefas encadeadas entre 
áreas. Por exemplo, se a minha tarefa é a de analisar os extratos bancários, mas 
depende do carregamento de extratos bancários que é feito por outro colaborador, 
através desta transação é possível verificar qual o ponto de situação na execução 
desta tarefa. 
Como será analisado no caso de estudo, estas ferramentas facilitam a análise/controlo do 
desempenho dos colaboradores pois disponibilizam informação relevante para os gestores 
sobre a execução das diferentes atividades. 
 
4.2 - SAPE 
Conforme abordado na revisão de literatura, o Sistemas de Avaliação de Performance e 
Estratégia tem um papel importante na organização da empresa interna e externamente. 
A empresa em análise tem aplicado o Sistema de BSC tendo assim o foco na satisfação 
do cliente, no desenvolvimento dos processos internos e na aposta da melhoria contínua, 
sempre tendo em atenção a saúde financeira da empresa através do rigor e produtividade. 
Com a implementação dos pilares do Sistema BSC implementados, a empresa montou o 
seu Sistema de Avaliação tendo em vista a monitorização e avaliação do desempenho da 
empresa nesses segmentos. 
 Assim, pode-se verificar que no SAD das diversas áreas existentes nesta empresa, haverá 
indicadores de performance que serão transversais às diferentes áreas da empresa, como 
por exemplo o nº de horas de formação dos colaboradores, o nº de ações de melhorias, 
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que existem no sentido de procurar cumprir os objetivos implementados pelo BSC, 
comprovando assim a complementaridade existente entre estas duas vertentes. 
A aplicação do sistema é executada na empresa através da organização da estrutura e nos 
valores definidos e já referidos, sendo definida pelos elementos de controlo de gestão da 
empresa. 
 A sua monitoração é controlada através de reuniões entre os responsáveis das diferentes 
áreas mensais, reuniões mensais nas diferentes áreas, relatórios mensais de 
monotorização das áreas, através da aplicação de KPI e PPI (Process Performance 
Indicator). Estes últimos indicadores (PPI) são definidos ou não pelos responsáveis das 
diversas áreas para complementar e controlar o desempenho de outras atividades, não 
sendo obrigatória a sua aplicação.  
Ainda acerca do SAPE adotado pela empresa, importa salientar que este é elaborado de 
forma livre pelos gestores/administração da empresa mas que não é totalmente 
independente, pois tratando-se esta de uma empresa de um Grupo, a estratégia da empresa 
do estudo deverá estar alinhada com a estratégia do Grupo, pelo que o SAPE fará parte 
do SAPE do Grupo, ou seja, o Grupo tem um conjunto de matrizes definidas, denominado 
por Modelo Corporativo de Gestão de Desempenho (MCGD), sendo que o sucesso da 
aplicação dos SAPE das diferentes empresas do Grupo, será depois avaliada pelo 
desempenho económico do Grupo como um todo, principalmente através do indicador 
ROCE (Return on Capital Employed).  
O esquema hierárquico abaixo é ilustrativo de como está montado o SAPE no Grupo. 
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Como se verifica pelo MCGD, é possível comprovar a complexidade do SAPE deste 
Grupo, pelo que esta estrutura organizacional coordena e estipula as responsabilidades 
hierarquicamente, sendo uma estrutura muito vertical. Por um lado, este tipo de estratégia 
é adequada para quando existe empresas de grande dimensão e para a mesma conseguir 
manter uma identidade. Por outro, a existência de uma hierarquia leva a que exista perca 
de informação na relação dos intervenientes.  
 
4.3 - Estrutura organizacional da empresa 
A estrutura organizacional da empresa é um fator chave na potencialização dos recursos 
da empresa. Esta foi contruída de forma a gerar economias de escala e diminuir ao 
máximo os desperdícios de recursos.  
A sua estrutura é bastante complexa, existindo 4 grandes setores: Sistemas de Informação 
(Informática); Recursos Humanos; “Inovação, Processos e Controlo”; e Administrativo-
financeiro. 
Centrando a atenção apenas nas áreas do setor Administrativo – Financeiro (organigrama 
na imagem infra) podemos verificar que existe na empresa um grande número de áreas. 
Como muitas das tarefas/serviços prestados aos seus clientes são comuns, a existência de 
muitas áreas permite uma maior especialização na “produção”, sendo que cada área 
agrupa tarefas semelhantes que se tenha que realizar para todas as empresas, ou seja, por 
Figura 2 - Modelo Corporativo de Gestão 
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exemplo a atividade do registo de faturas é centrado numa única área, prestando esta o 
serviço independentemente do cliente. Este tipo de especialização vai permitir um 
aumento de eficiência pois os colaboradores de cada área vão apenas estar focados em 
realizar poucas atividades em grande quantidade. Com este nível de especialização os 
colaboradores, com o decorrer do tempo, vão melhorando as suas rotinas e aumentando 
o seu conhecimento nas suas tarefas, tornando-se assim cada vez mais produtivos.  
Figura 3 - Organigrama da empresa 
 
 
A grande especialização dos seus recursos, no curto/médio prazo, proporciona à empresa 
condições de criar grandes aumentos de produtividade, contudo exige uma boa 
coordenação por parte dos elementos de gestão da empresa. A existência de diversas áreas 
só tem sucesso se existir um alinhamento claro de quais são os objetivos das diferentes 
áreas e quais os objetivos da empresa de forma que os objetivos individuais sejam 
estipulados para atingir os objetivos da empresa.  
No longo prazo podem existir sempre outros problemas associados a esta ramificação de 
tarefas por áreas, pois poderá degradar a relação entre as atividades. Este tipo de estratégia 
também prejudica a motivação e a dificuldade de crescimento profissional do colaborador 
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que faz sempre a mesma tarefa, mas este é um tema que não será abordado nesta 
dissertação. 
 
4.4 - Caracterização do SAD 
O Sistema de Avaliação de Desempenho está construído de forma a complementar o 
SAPE. Os diversos indicadores de monotorização foram elaborados no sentido de 
conseguirem avaliar e acompanhar a evolução do desempenho dos colaboradores. 
Nos próximos pontos, será constatado com um maior detalhe, como é que os indicadores 
são definidos com base em três critérios: indicadores de produtividade, indicadores de 
qualidade e indicadores de quantidade.  
Geralmente, tal como referido anteriormente na literatura, os primeiros SAD procuravam 
controlar principalmente a quantidade “produzida”, ou seja, a quantidade do produto 
final, contudo não tinham em consideração outras variáveis como a qualidade e 
produtividade, que são determinantes que oferecem aos gestores mais informação para a 
tomada de decisão. Estes fatores atualmente assumem grande preponderância para os 
gestores, pois na presença de mercados mais competitivos esses podem ser decisivos para 
atingirem o sucesso da empresa. 
Face ao exposto, neste caso de estudo, verifica-se que esta empresa procura ter uma base 
de indicadores equilibrados e diversificados, para que sejam capazes de monitorizar os 
critérios definidos, estando assim construídos em sintonia com a estratégia da empresa. 
A par do desafio da monitorização das diferentes atividades, a implementação do SAD 
tem como objetivo harmonizar os processos e as atividades dos diferentes intervenientes 
na atividade da empresa, de forma a diminuir o “ruído” que possa existir entre os mesmos. 
Quanto mais interligados estiverem os processos, de forma mais natural estes vão fluindo, 
contribuindo para o aumento da qualidade/produtividade da empresa. 
Esta mesma sintonia entre a estratégia da empresa e o SAD é visível igualmente na 
existência de indicadores comuns nas diferentes áreas, colocando os objetivos dos 
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diferentes intervenientes em sintonia entre si e em sintonia com a estratégia da empresa. 
A aplicação de indicadores comuns que são transversais às diferentes áreas ajuda a que: 
 A mensagem/estratégia da empresa passe para os intervenientes da empresa. 
Exemplo: A empresa tem como uma das suas estratégias a procura contínua de 
melhoria dos seus processos (Kaizen). Com a aplicação dum indicador comum de 
monitorização de ações de melhoria de processos orienta as diversas áreas a que 
se dediquem com especial atenção à obtenção de resultados relacionados com este 
indicador; 
 As áreas se entreajudem no sentido de atingirem um objetivo comum. Exemplo: 
A empresa tem um indicador comum que monitoriza o tempo de atraso na 
elaboração do Relatório de Prestação de Contas (RPC). Sendo esta uma atividade 
que tem intervenção de elementos de diferentes áreas mas cujo produto final é 
elaborado numa determinada área, faz sentido que todas as áreas sejam 
responsabilizadas/controladas por um indicador comum ao invés de ser apenas a 
área que produz o resultado final a ser controlada. 
  
4.5 - Sistema de Avaliação 
Para além dos indicadores comuns, verifica-se que a empresa adota como indicadores de 
objetivos individuais, objetivos que também se aplicam à área em que o colaborador se 
encontra, ou seja, existe a intenção por parte da empresa em tornar um indicador coletivo 
(área), igualmente num critério de monitorização do desempenho individual do 
colaborador. 
Com isto, a empresa diminui o conflito de interesses que possam existir entre o objetivo 
do colaborador dos objetivos de área, gerando assim aumentos de eficiência com a 
focalização por parte dos colaboradores nos interesses da área e posteriormente da 
empresa. 
O esquema abaixo, ilustra o modelo de avaliação de desempenho instaurado, onde é dada 
uma determinada ponderação a diferentes indicadores sendo que se pode dividir a 
avaliação em dois pontos importantes: 
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 Avaliação por alcance de objetivos vs Avaliação de competências do colaborador 
– empresa dá diferentes ponderações na monotorização dos resultados atingidos 
nos diferentes indicadores (individuais e coletivos (área e empresa)). Mas para 
além desta avaliação tem em consideração também a qualidade do desempenho 
do colaborador. Desta forma, a empresa para além de controlar os resultados 
controla também a qualidade do colaborador, não fazendo uma avaliação 
descuidada e materialista. 
 Ponderações diferentes para cargos diferentes na empresa – assim é possível 
distinguir a avaliação dos colaboradores administrativos, dos colaboradores com 
funções mais técnicas e dos colaboradores com cargos mais responsáveis 
(gestores). 
 
Tabela 1 - Modelo de Avaliação da Empresa 
 Modelo de Avaliação da Empresa 
  Management Technicians A&O 
C
o
m
p
o
n
en
te
 
o
b
je
ti
vo
s 
Objetivo Grupo 5% 2.5% 2.5% 
Objetivo Região 10% 2.5% 2.5% 
Objetivo da Empresa 20% 10% 10% 
Objetivo da Área 40% 45% 45% 
Objetivo Individual 25% 40% 40% 
Ponderação para Avaliação 
final 60% 40% 30% 
     
C
o
m
p
o
n
en
te
 q
u
al
id
ad
es
 
in
d
iv
id
u
ai
s 
Competências Corporativas Nível C Nível B 
Nível 
A 
Competências Pessoais Nível C Nível B 
Nível 
A 
Competências Gestão Nível C Nível B 
Nível 
A 
Competências Individuais Nível C Nível B 
Nível 
A 
Competências técnicas    
Ponderação para Avaliação 
final 40% 60% 70% 
  100% 100% 100% 
 
Na tabela apresentada (acima), verifica-se que, na avaliação dum colaborador com 
funções A&O (Administrative and Operational), os objetivos têm um peso de 30% na 
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sua avaliação enquanto o restante irá depender das suas competências individuais. Dentro 
da Componente de Objetivos, constata-se que o alcance dos objetivos individuais terá um 
peso de 12% (30% * 40%) na sua avaliação final.  
Ao analisarmos a distribuição das ponderações na componente de avaliação dos objetivos 
permite concluir que o peso dos objetivos individuais, independentemente do cargo do 
colaborador, é sempre inferior ao peso dos objetivos de área, o que faz com que exista, 
na teoria, um incentivo para que o colaborador trabalhe em equipa. 
A componente de avaliação das qualidades individuais será avaliada pelo responsável ou 
superior hierárquico do respetivo colaborador. Com base na tabela 1, verifica-se que 
dependendo da função do colaborador, é atribuído um nível de avaliação diferente pois 
um executivo terá que ter uma performance individual superior, contudo abaixo segue 
uma breve descrição dos níveis: 
 
Segundo Pereira (2013), um gestor com maior responsabilidade na organização terá a sua 
avaliação mais condicionada pela performance alcançada pela empresa, ou seja, a 
ponderação dada ao sucesso da empresa/área serão superiores do que a ponderação dada 
aos colaboradores com menor responsabilidade, tal como se pode verificar pela ilustração 
abaixo.   
 
 
 
 
Nível C
Nível B
Nível A
•Conhece profundamente o cliente/ área de negócio
•Procura identificar novas soluções de médio/longo 
prazo.
•procura antever as necessidades do cliente
•oferece mais qualidade na sua atividades
•colaborador reage aos pedidos dos clientes
•Cumpre com as suas funções
Tabela 2 - Avaliação Subjetiva por níveis 
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Tabela 3 -Ponderação dos Objetivos (adaptada de Pereira (2013)) 
Ponderação dos diferentes objetivos na Avaliação de 
Desempenho (Modelo) 
  
Gestor 
A 
Gestor 
B 
Performance da Organização 20% 40% 
Performance da Divisão 20% 40% 
Performance Individual 60% 20% 
  
No exemplo acima, o Gestor A tem uma menor ponderação nos indicadores de 
performance da empresa (esta ponderação é dada pela soma do alcance dos objetivos da 
organização com os objetivos da divisão (área)) pelo que terá um cargo de menor 
responsabilidade.  
Esta distinção também se justifica pelo facto dos colaboradores com maior 
responsabilidade terem um papel interventivo para o sucesso da empresa pois 
normalmente têm mais liberdade na tomada de decisão e pelo facto de geralmente terem 
uma tarefa de coordenação de outros colaboradores.  
Comparando a tabela defendida na teoria de Pereira (2013) com o sistema de ponderações 
utilizado pela empresa, verifica-se que a sua estrutura é semelhante. 
 
4.6 - Sistema de Incentivos 
A política interna da empresa recompensa o desempenho dos colaboradores através da 
atribuição de um bónus monetário. Este dependerá numa primeira instância do resultado 
da empresa pois só serão distribuídos prémios se a empresa obtiver resultados positivos. 
Numa segunda fase, será a avaliação individual do colaborador a determinar a 
distribuição do bónus. 
Este incentivo monetário leva a que exista uma maior motivação por parte do colaborador 
no desempenho da sua atividade, aumentando assim o interesse do mesmo na obtenção 
de resultados. Evidenciando que esta motivação pode ou não ser extrínseca.   
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A atribuição de um prémio (bónus) ao colaborador acontece quando a empresa tem 
resultados positivos. Desta forma, os interesses da empresa serão defendidos também 
pelos colaboradores, independentemente da sua função na atividade da empresa. 
Posteriormente, utilizando o modelo de avaliação definido e explicado no ponto anterior, 
o colaborador será avaliado atendendo às componentes objetivas e subjetivas. 
A utilização deste sistema de incentivos gera sempre um paradoxo, pois pode ser 
interpretado sempre de duas formas: 
 Positivamente, pois o desempenho do colaborador deverá ser recompensado, bem 
como distinguidos os colaboradores com melhor desempenho. A existência desta 
política permitirá ainda que exista um aumento da competitividade interna; 
 Negativamente, pois poderá ser interpretado erradamente pelos colaboradores 
originando comportamentos disfuncionais e prejudiciais para os interesses da 
empresa. Estes terão interesse em mostrar o seu serviço e manipular os resultados 
dos seus objetivos, o que poderá levar à perda de qualidade da empresa.  
No caso dos colaboradores mais operacionais onde a ponderação para a avaliação 
subjetiva é superior, pode originar pequenos atritos entre o colaborador e a chefia direta 
que o avalia, pois em caso de avaliação negativa pode levar sempre á insatisfação e 
desmotivação do colaborador. 
Neste capítulo, surge uma outra questão relacionada com a teoria do efeito ratchet visto 
que o bónus será atribuído ao colaborador com base nos resultados da empresa e não serão 
progressivos consoante os resultados alcançados a nível individual.  
Assim sendo, este não terá incentivos em conseguir grande performance, porque desde 
que atinja os seus objetivos fica habilitado a ter um prémio monetário. O efeito ratchet 
verifica-se nesta empresa dado que para o colaborador não interessa ultrapassar muito a 
meta estipulada uma vez que não terá qualquer benefício/recompensa por isso. Neste caso 
haverá o incentivo a ter um comportamento contrário, ou seja, irá cumprir as suas metas 
sem ter interesse em ultrapassa-las em grande quantidade para que no próximo ano não 
seja penalizado com metas superiores. Esta é uma situação onde existe conflitos de 
interesses entre os objetivos individuais e coletivos. Neste contexto o sistema de incentivo 
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implementado pela empresa leva a que o colaborador trabalhe para os seus interesses 
colocando em causa os interesses e a estratégia da empresa. 
 
4.7 - Perímetro de análise 
Anteriormente foi mencionado que apenas se iria estudar as relações existentes entre áreas 
e entre as áreas e os colaboradores no setor “Administrativo – financeiro” desta empresa. 
Contudo, existe um universo de 12 áreas. 
De forma a limitar a análise, com o intuito de se analisar mais aprofundadamente os 
objetivos individuais e coletivos e os seus atritos, apenas se apresentará o sistema de 
avaliação e monotorização das seguintes áreas: Análise de Contas, Prestação de Contas, 
Operações Diversas, Gestão de Tesouraria, Contas a Pagar, Atendimento a fornecedores. 
Para a escolha das áreas a serem analisadas no estudo, teve-se em consideração a grande 
dependência que existe, à execução de algumas tarefas, entre estas áreas para se conseguir 
o objetivo final e a subjetividade que existe na monotorização de algumas das atividades 
executadas nestas áreas, o que contribui para a existência de ineficiências na 
execução/funcionamento do trabalho. 
Antes de se entrar na análise dos indicadores utilizados na monitorização será numa 
primeira fase descrito as tarefas que cada uma executa dando exemplos da sua ligação. 
No anexo 1 presente no final da dissertação, encontra-se uma tabela com a descrição das 
atividades desempenhadas pelas áreas acima referidas e com os indicadores utilizados 
pela empresa na monotorização da atividade. Como referido anteriormente, em todas as 
áreas existem indicadores de qualidade, quantidade e produtividade.  
 
4.8 - Definição dos Indicadores 
No esquema abaixo, apresentado no Manual do Sistema de Gestão do Desempenho do 
ISPA (2013), verifica-se a aplicação de uma técnica muito utilizada no processo de 
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escolha/definição dos indicadores de avaliação. Tal como no caso do ISPA, os 
indicadores foram definidos tendo em atenção as características abaixo, de forma a 
monitorizar as atividades core das diferentes áreas. 
 
Figura 4 - Características dos indicadores (SMART) 
 
Contudo como já foi supramencionado, os “indicadores de desempenho são a ferramenta 
adequada para atingir esse objetivo, podendo modificar o comportamento da organização 
e influenciar as decisões (Franceschini, Galetto et al., 2007) citado por Rodrigues (2012)”. 
Este mesmo autor cita ainda Johnston et al, (2001), “definindo que a avaliação de 
desempenho numa organização tem quatro objetivos: comunicar aos colaboradores a 
importância do que se está a avaliar; motivar a equipa de trabalho que, influenciada nos 
seus comportamentos, se empenha, de modo a controlar os processos, permitindo assim, 
melhorar a qualidade da organização”. Os indicadores serão a ferramenta que os gestores 
têm para transmitir os ideais para os colaboradores e de definirem as atividades chave. 
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Na sequência do referido surgem os indicadores transversais às áreas. No final da tabela 
presente no anexo 1, consta um conjunto de indicadores que são transversais às diferentes 
áreas da empresa, ou seja, são indicadores comuns a todas as áreas. Estes são os 
indicadores que suportam os valores da empresa.  
Anteriormente já foi dado o exemplo da importância do indicador de monotorização das 
ações de melhoria, no entanto, podia-se também referir o caso das reclamações ou as 
horas de formação dos colaboradores que são indicadores presentes em todas as áreas, 
uma vez que focam a área na defesa dos valores defendidos pela empresa, uniformizando 
assim os ideais da empresa. 
No início deste capítulo, foram descritas as duas ferramentas que a empresa dispõe: 
“CAT” e “FCLOCO” que estão disponíveis no Sistema ERP utilizado pela empresa. Estas 
ferramentas são cruciais para a obtenção de informação passível de ser analisada e 
observada pelos indicadores. 
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5- Casos Práticos de conflitos  
Neste capítulo serão apresentadas algumas situações onde se verifica a existência de 
conflitos de interesse entre os diferentes intervenientes na atividade da empresa e entre 
os objetivos coletivos versus individuais. Com a identificação destes atritos procura-se 
evidenciar as ineficiências geradas na atividade da empresa, bem como a apresentação e 
análise de possíveis alternativas. 
Abaixo, serão apresentados casos práticos de conflitos entre indicadores de área, entre 
indicadores individuais e indicadores de área e casos em que os indicadores individuais 
ou indicadores de área não “cobrem” na totalidade a atividade executada pelos 
colaboradores. A consequência maior destes atritos que existem é refletida no produto 
final e no resultado da empresa que irá ver a sua produtividade e qualidade baixar porque 
a sua estratégia (SAPE) tem lacunas principalmente no processo de SAD. 
Para a análise de cada situação será feito um breve enquadramento da atividade, 
apresentando de seguida o problema e o impacto que é causado no desenrolar da 
atividade. Com esta estrutura procura-se evidenciar as falhas originadas na atividade 
produtiva pelo não alinhamento dos objetivos e demonstrar também a dificuldade que 
existe na monitorização de algumas atividades. As situações colocadas procuram 
identificar processos da empresa que não fluem naturalmente e que prejudicam a 
performance da estratégia da empresa. 
 
Situação 1 – Conflitos existentes entre áreas 
Atividade: Reconciliação Bancária – consiste na verificação e garantia do registo 
contabilístico de todos os movimentos bancários existentes nas empresas clientes. 
Destaco que a transação "FCLOCO" monitoriza os timings das tarefas das áreas. Abaixo 
coloca-se um breve resumo das áreas que têm intervenção direta bem como as atividades 
subjacentes. 
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Tabela 4 - Atividades por área - Situação 1 
 
Ordem 
Área Tarefa 
1 Gestão de 
Tesouraria 
Carregamento do extrato no sistema 
2 Operação diversas* Efetua o registo dos movimentos bancários  
3 Análise de contas Reconciliação Bancária - objetivo coordenar/verificar se  
os movimentos bancários foram todos contabilizados, 
articulando correções e registos com as áreas operacionais 
4 Prestação de 
Contas 
Define o fecho do Período de contabilização, definindo a 
data até quando é possível registar os movimentos 
contabilísticos 
*A par desta área, a área dos “Pagamentos” também efetua registos dos movimentos bancários sendo estas 
áreas mais operacionais. Contudo, é excluída do processo de análise pois o processo da contabilização dos 
pagamentos é independente do carregamento de extratos e da análise da reconciliação de contas. 
O desempenho desta atividade é monitorizado apenas numa área, “Análise de Contas”, 
sendo quantificada através do indicador “% omissões bancárias com mais de um mês 
acima dos 20.000€”. Este indicador mede o nº de documentos bancários com uma 
materialidade acima dos 20 000€ que ficam por contabilizar (omissos) num determinado 
fecho mensal do período contabilístico.  
Problema: Para a execução desta atividade, como se verifica na tabela 4, existem quatro 
áreas que têm intervenção direta, sendo que, é necessário que a 1º tarefa esteja concluída 
para que as restantes áreas possam executar as suas tarefas. Ao ser apenas a tarefa da área 
de “análise de contas” diretamente monitorizada, verifica-se que existe uma maior 
pressão para que esta desempenhe com sucesso esta atividade, mas reforçando que o 
sucesso desta atividade depende da execução das 4 tarefas anunciadas. Visto que as 
restantes atividades são tarefas das outras áreas mas não são alvo de monitorização (não 
são atividades chave), gera conflitos de interesses pois estas atividades não serão 
prioritárias para a sua avaliação, sendo que se ficarem para 2º plano apenas a área de 
análise de contas será penalizada. 
Impacto: A falta de harmonia nos processos e entrosamento entre as áreas gera 
ineficiências no desenrolar dos processos, pois se não existe incentivos a que as áreas 
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estejam em sintonia e cooperem entre si, a produtividade e a qualidade do serviço da 
empresa irá diminuir. 
Proposta de solução: Colocar este indicador de monitorização comum às diversas áreas 
intervenientes iria permitir que todas as áreas tivessem o interesse “reforçado” em que 
esta atividade fosse bem-sucedida. Sendo assim, a empresa iria beneficiar no resultado 
final pois o trabalho das diferentes áreas vão convergir na mesma direção. 
Crítica à proposta: A introdução deste indicador comum poderá tornar demasiado 
extensa a monitorização dos indicadores nas diversas áreas. Sendo esta uma atividade que 
tem de ser desempenhada nas diferentes áreas, esta não será uma atividade principal pelo 
que se existir indicadores para todas as atividades pode tornar a avaliação de desempenho 
excessiva e com pouca qualidade. 
 
Situação 2 – Conflitos provocados pela existência de indicadores 
quantitativos 
Atividade: Registo contabilístico de documentos dos fornecedores. Esta é uma atividade 
operacional e é a principal tarefa da área de “Contas a pagar”, sendo facilmente 
mensurável pelo ERP da empresa.  
 
Tabela 5 - Atividades por área - Situação 2 
Ordem Área Tarefa 
1 Contas a pagar Contabilização dos Documentos 
2 Prestação de Contas Contabilização de movimentos bancários 
3 Análise de contas Análise de contas da conta corrente de terceiros 
  
Para a mensuração desta atividade a empresa utiliza o indicador “Faturas contabilizadas 
por FTE” para monitorizar a área, ou seja, número de documentos contabilizados por 
colaborador (FTE é sigla utilizada pela empresa para colaborador a tempo inteiro) sendo 
este o mesmo indicador utilizado para avaliação individual do colaborador. A transação 
“CAT” permite perceber quantas horas foram alocadas pelos colaboradores desta área a 
esta atividade, que auxiliada pela informação do nº de registos efetuados pelos elementos 
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da área permite calcular de forma simples este indicador. Considera-se positiva a 
existência de um indicador comum para a monitorização da atividade principal da área e 
do colaborador. 
Problema: Nesta área, embora existam indicadores que são definidos pela empresa como 
indicadores de qualidade, todos eles convergem e exercem pressão para a contabilização 
em massa, ou seja, os indicadores utilizados terão melhores resultados quando: for menor 
o custo no registo das faturas, menor for o n.º de documentos que ficarem em cockpit6 
para contabilizar e quanto mais rápidos forem contabilizados). Posteriormente, a 
utilização de indiciadores quantitativos para a avaliação individual gera uma competição 
entre os colaboradores que pode sempre ser encarada por duas perspetivas: maior 
competitividade significa que haverá maior motivação para se obter bons resultados, em 
contrapartida, com a maior competitividade haverá mais incentivos para a manipulação 
de resultados por parte dos colaboradores que tenderão a aproveitar as lacunas dos 
indicadores. 
Impacto: A pressão existente em torno da apresentação de resultados bem como a 
valorização através dos indicadores da quantidade produzida, leva a que não exista 
recompensa para desempenhar o trabalho com qualidade, perdendo esta preponderância 
face à quantidade. Isto leva a que se cometam mais erros na contabilização, penalizando 
quer a imagem da empresa junto do cliente quer a qualidade da prestação de serviço de 
contabilidade. Outra consequência que surge pela adoção de indicadores de quantidade 
como forma de monitorização da atividade individual dos colaboradores é que estes, 
como procuram ser mais eficientes, sejam mais competitivos entre si. Assim, haverá a 
intenção, por parte do colaborador, de se contabilizar primeiramente os documentos mais 
simples/rápidos para aumentar os números individuais e atingir melhores performances. 
Neste caso, mais uma vez, a empresa sairá penalizada, pois esta “discriminação” na 
escolha de documentos para contabilizar pode levar a que faturas relevantes sejam 
contabilizadas nos limites dos prazos. 
                                                 
6 cockpit é a plataforma do ERP onde ficam os documentos digitalizados de fornecedores de forma a evitar 
a circulação do suporte em papel 
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Proposta de solução: Fazer a distinção das faturas que serão mais simples das que podem 
ser mais complexas através de estabelecimentos de critérios como: atividade da empresa 
(por exemplo, se for faturas de uma empresa que tem sempre o mesmo fornecedor à 
partida as faturas serão todas do mesmo género o que torna o processo de contabilização 
idêntico e simples) ou por tipologia de documentos (documentos que têm nota de 
encomenda ou que exigem um trabalho de descrição mais exaustivo como é o caso de 
uma fatura que faz referência a 100 serviços/bens com centro de custos diferentes).  
Crítica à proposta: A proposta apresentada na teoria é exequível, contudo na prática, 
mensurar tão pormenorizadamente o detalhe da atividade iria ser dispendioso e complexo 
pois dificultaria a análise/comparação do desempenho dos colaboradores. 
Contraproposta de solução: Se alterarmos o indicador individual por um indicador 
qualitativo seria uma forma de obter uma informação mais dispersa da atividade da 
empresa. Caso a empresa adote esta alternativa e preserve o indicador de área como um 
indicador mais quantitativo, irá equilibrar os objetivos do colaborador, ou seja, irá 
intercalar um indicador qualitativo e quantitativo de forma a monitorizar a quantidade e 
a qualidade do serviço do colaborador.  
A diminuição da ponderação do indicador na avaliação de desempenho individual é um 
fator positivo para atenuar os incentivos negativos. 
 
Situação 3 – Conflitos provocados pela divergência dos indicadores área e os 
individuais 
Atividade: Monitorização dos indicadores da área de “Contas a pagar”. Nesta situação 
não é uma atividade concreta que coloco em causa, mas sim a convergência entre os 
indicadores individuais (nomeadamente dos indicadores do responsável de área) e 
coletivos. Abaixo coloco uma tabela onde mostra essa discordância dos indicadores. 
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Tabela 6 - Atividades por área - Situação 3 
Área Tarefa Indicador 
 Área 
Indicador 
 Individual 
Contas a pagar Contabilização dos Documentos Sim Sim 
Contas a pagar N.º ações melhoria concretizadas Sim Sim 
Contas a pagar Tratamento de docs. rejeitados pelo 
cliente 
Não  Não  
Contas a pagar Verificação de documentos Não  Não  
Contas a pagar Docs. Contabilizados dentro do prazo 
(1, 3 ou 5 dias úteis) 
Sim Não  
Contas a pagar Docs. em cockpit/fecho Sim Não  
 
Problema: Após análise da tabela acima, verifica-se que a área tem pelo menos 6 
atividades de destaque contudo o responsável da área é avaliada apenas por duas 
vertentes, que são as atividades principais da área, causando aqui um dilema para o 
responsável que se der relevância a todos os indicadores da área (o que seria mais benéfico 
para a empresa) poderá não conseguir resultados tão positivos nos indicadores individuais 
por dispersar a sua atenção. 
Impacto: O responsável da área poderá cair na tentação de dar menos relevância às 
atividades que não constam no leque da sua avaliação, deixando os indicadores coletivos 
para um segundo plano. 
Proposta de solução: Embora colocar todos os indicadores como indicadores individuais 
possa produzir informação excessiva, nesta situação, penso que se poderia colocar mais 
indicadores e posteriormente distinguir a relevância das atividades através da distribuição 
de uma ponderação. No caso da monitorização do responsável de área sugere-se a 
diminuição da ponderação do peso dos indicadores individuais na sua avaliação em prol 
dos indicadores coletivos, tornando assim como principal objetivo pessoal a performance 
coletiva. 
 
Situação 4 – Problema na definição de objetivos de área e individuais 
Atividade: Análise das contas correntes de terceiros/clientes. Esta é uma atividade da 
área “Análise de Contas” muito subjetiva e de difícil quantificação pois a análise efetuada 
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à conta corrente de um terceiro varia sempre da atividade/movimento comercial existente, 
do grau da complexidade das transações, do cliente em questão (se esse cliente tiver um 
histórico onde tenha existido muitas fusões será mais complicada a análise) o que torna 
difícil a sua monitorização devido à existência de vários fatores não controláveis. 
Problema: Esta atividade é das mais importantes da área, sendo que a sua monitorização 
é feita quantitativamente quer na avaliação de desempenho da área quer na individual 
através do nº de conciliações (análises) realizadas. Esta complexidade existente para a 
monitorização da atividade pode tornar uma análise incomparável pois podemos ter casos 
extremos onde uma análise pode demorar 10 min. ou 10 dias sem que o colaborador tenha 
responsabilidade.  
Impacto: Sendo a maior parte das variáveis não controláveis pelo colaborador 
descredibiliza os dados obtidos. É um risco os gestores avaliarem os resultados obtidos 
individualmente/coletivamente com base num indicador que não consegue distinguir o 
que é conseguido ou não por responsabilidade do colaborador devido á existência de 
vários fatores externos. O sentimento de impotência gerado no colaborador por ser 
monitorizado por um indicador que não depende só do seu desempenho, pode levar a que 
este se desmotive, e um colaborador desmotivado não consegue ser tão produtivo. 
Posteriormente, os colaboradores irão dar prioridade aos pedidos de conciliação mais 
simples e que mais contribuem para o empolamento dos seus resultados, colando em 
causa os interesses da empresa. 
Proposta de solução: A dificuldade em definir indicadores que sejam capazes de 
mensurar a atividade, torna a aplicação de indiciadores de monitorização pouco viável, 
pelo que deveria ser equacionado a hipótese de não se utilizar indicadores para a 
mensuração desta atividade. Embora tornasse o sistema de avaliação desta área diferente 
das restantes (por não ser monitorizada), contudo o SAD deve-se adaptar sempre às 
circunstâncias.  
Crítica à proposta: O senão desta hipótese é que a não avaliação poderia tornar os 
colaboradores mais indisciplinados, pelo que teria que existir uma maior supervisão por 
parte do responsável. Posteriormente, numa fase mais avançada, iria dificultar a avaliação 
individual, pois esta iria ter apenas uma componente subjetiva. 
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Situação 5 – Indicadores Transversais  
Atividade: Envio do RPC fora do prazo (mais de 2 dias úteis). Embora a elaboração do 
produto final desta atividade seja executada na área de “Prestação de Contas”, todas as 
áreas contribuem com as suas atividades para o seu resultado. Neste caso, faz sentido que 
todas as áreas sejam monitorizadas por um indicador comum, sendo este, uma forma de 
reforçar o espírito de equipa entre as áreas diminuído assim os atritos existentes e 
consequentemente o aumento da produtividade. Este parece ser um indicador bastante 
completo. 
Problema: Se uma determinada área se atrasar no cumprimento das suas atividades irá 
penalizar e pressionar as restantes áreas para que seja possível que não se atrase a emissão 
do RPC. 
Impacto: Não permite evidenciar qual a área que mais contribui para o atraso na emissão 
do relatório o que leva à penalização de todas as áreas de igual modo. Ao não evidenciar 
as áreas com maiores dificuldades, torna mais difícil a gestão da empresa que não sabe 
quais as áreas com mais ineficiências.  
Proposta de melhoria: Este afigura-se ser o indicador mais completo. Acrescento que 
por um lado seria pertinente acompanhar através da ferramenta disponível “FCLOCO” as 
datas dos fechos das áreas individualmente de forma a perceber quais as áreas com 
maiores dificuldades no cumprimento, por outro lado considero que é pertinente que todas 
as áreas sejam penalizadas pelo insucesso, tornando este indicador, um indicador 
solidário. 
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6- Conclusão 
A coordenação entre o SAPE e o SAD dentro de uma organização como foi referido ao 
longo deste trabalho tem uma relação direta pelo que o seu alinhamento é importante para 
o aumento da eficiência da sua atividade e o alcance de boas performances. 
O SAD é uma das principais ferramentas ao dispor do gestor para transmitir os seus ideais 
pelos diferentes colaboradores da empresa, sendo possível através dela condicionar, 
prever e monitorizar comportamentos dos colaboradores face à tomada de decisões por 
parte da gestão. No caso da empresa analisada, através dos indicadores de monitorização 
individual, direcionam os colaboradores a dar importância aos pontos que são 
considerados pela empresa. 
Quanto ao SAPE utilizado pela empresa, verifica-se que é muito estruturado, conseguindo 
assim cobrir a monitorização das diversas atividades desempenhadas pelas diversas áreas 
na empresa. A estrutura organizacional da empresa exige que o SAPE seja capaz de 
coordenar e harmonizar os processos entre as diversas áreas, pois esta especialização na 
empresa só traz benefícios para a empresa se as mesmas forem capazes de se relacionarem 
de forma fluente. O SAPE nesta empresa é o elo de ligação, sendo importante para definir 
as funções de cada área e fazer com que estas cooperem em prol da empresa, ou seja, tem 
como objetivo diminuir os conflitos que possam existir entre as áreas. Nos casos 
demonstrados acima, mostram que este sistema robusto tem pequenas lacunas, que podem 
não ser tão percetíveis nos resultados individuais das áreas, mas que tornam os processos 
da empresa menos eficazes. 
A empresa estudada tem um Sistema ERP muito desenvolvido que permite ao gestor tirar 
facilmente toda a informação das atividades dos seus colaboradores. Constata-se através 
do anexo 1, que a empresa explora essa ferramenta e as suas potencialidades para 
monitorizar as atividades das diferentes áreas, contudo existem sempre variáveis que não 
possíveis monitorizar através do ERP (como o caso da motivação do colaborador). 
Contudo, a empresa dá muito foco/importância à informação proveniente do Sistema ERP 
na empresa, contudo como ficou demonstrado no caso prático, nomeadamente na situação 
4, nem sempre é possível ou é benéfico mensurar as atividades, pois há atividades cujos 
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os fatores não controláveis tem um peso preponderante no desenrolar da atividade. Assim, 
a informação que o Sistema ERP fornece pode não representar os dados efetivamente 
relevantes e conduzir ao desfoque do que é realmente importante. 
Na situação 4 apresentada nos casos práticos temos um exemplo de uma atividade que 
não é facilmente mensurável pois são muitos os fatores que não são possíveis de se 
quantificar. A leitura dos resultados obtidos pelos colaboradores nos objetivos 
indicadores ou os resultados obtidos pela área nos indicadores de performance da área na 
principal atividade daquela área pode levar a juízos por parte dos gestores incorretos. É 
um risco os gestores tomarem ações/decisões sobre os resultados alcançados pois não se 
consegue atribuir o sucesso/insucesso alcançado apenas ao desempenho do 
colaborador/área, isto é, não é possível mensurar através deste indicador o que é 
alcançado por responsabilidade do colaborador do que é alcançado por variáveis externas. 
Neste caso, por mais desenvolvido que seja o Sistema ERP, os dados fornecidos pelo 
sistema, por mais pormenorizados que sejam, podem não ser capazes de mensurar a 
atividade. 
O presente caso de estudo serve para comprovar que a relação entre o Sistema de 
Avaliação da Empresa e o Sistema de Avaliação de Desempenho são um elemento chave 
para o sucesso da empresa. Pelas situações identificadas no caso prático, comprova-se a 
existência de pequenas ineficiências nos processos da empresa que condicionam 
diretamente o desempenho da empresa. 
Analisando as situações identificadas no capítulo anterior, verifica-se que a relação dos 
dois sistemas nem sempre está em sintonia. Estas situações são visíveis, por exemplo, na 
situação 3, onde os objetivos da área não estão em sintonia com os objetivos individuais. 
É possível verificar que os objetivos individuais não estão em sintonia com os objetivos 
definidos pela empresa para monitorizar aquela área. Sendo assim, é percetível que a falta 
de coordenação vai gerar atritos entre o que é a defesa dos interesses da empresa e do 
colaborador.   
Com isto, é de realçar dois aspetos utilizados pela empresa para o aumento da coesão 
destes dois sistemas: a menor ponderação dada aos indicadores de performance individual 
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e da área na avaliação individual dos colaboradores e a adoção de alguns indicadores 
transversais às diversas.  
Como já foi referido, a existência de indicadores transversais às áreas ajuda a manter e 
aplicar a estratégia da empresa. Os indicadores transversais ajudam a transmitir a 
mensagem dos princípios defendidos pela empresa e ajuda na harmonização dos 
processos nas diferentes áreas, melhorando assim a relação entre as áreas e diminuindo 
os atritos existentes.  
Para ultrapassar a dificuldade de mensuração de algumas atividades e de forma a 
ultrapassar algumas limitações dos indicadores relativamente à existência de fatores que 
não são controláveis, como foi referido7, os indicadores coletivos e individuais têm um 
peso de 40 e 45% respetivamente na avaliação por objetivos do colaborador operacional. 
Contudo, reforço a ideia que a avaliação correspondente aos objetivos vale apenas 30% 
na avaliação final do colaborador. De forma a tornar mais percetível o referido, a empresa 
atribui um peso total de 12% (30% * 40%) aos resultados atingidos nos indicadores de 
avaliação individual. A ponderação dada na avaliação dos colaboradores também tem um 
papel importante para defender os interesses da empresa, pois atribui um peso superior 
ao alcance dos objetivos coletivos face aos objetivos individuais. 
 Considero estes dois mecanismos como chaves para a defesa dos interesses da empresa, 
sendo estas ferramentas alternativas que a empresa encontrou para mascarar algumas 
limitações existentes quer no SAPE quer no SAD. 
No entanto, é de referir ainda uma nota à política de incentivos aplicada pela empresa que 
bonifica os resultados através dos resultados alcançados. Isto origina sempre motivações 
extra nos colaboradores que tendem a ser mais competitivos, mas que também tendem a 
trabalhar mais para o alcance dos seus objetivos individuais. O efeito ratchet e o incentivo 
para o alcance de resultados individuais são dois pontos que penalizam a estratégia da 
empresa e origina ineficiências nos SAPE e SAD. 
                                                 
7 Ver capitulo 4.5 -Sistema de Avaliação 
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Neste caso de estudo não foi possível testar empiricamente as sugestões dadas a alguns 
dos atritos detetados. Seria interessante avaliar os resultados obtidos com a aplicação de 
algumas das propostas sugeridas.  
Também não me foi possível estudar com profundidade o impacto que o sistema de 
incentivos adotado pela empresa tem no comportamento dos seus colaboradores. A 
escolha do mecanismo de incentivos irá condicionar o comportamento do colaborador, 
pelo que no futuro era pertinente estudar/testar outras alternativas de incentivos de forma 
a perceber os seus resultados. 
De futuro, de forma a complementar este caso, seria importante comprovar se com 
empresas de outros setores o processo de implementação do SAPE e do SAD é mais fácil 
de ser conciliado. Comparar a implementação destes sistemas em empresas bem-
sucedidas com empresas com maiores dificuldades. 
Em suma, o estudo de caso serviu para comprovar a importância de coordenação entre o 
Sistema de Avaliação da Empresa e o Sistema de Avaliação de Desempenho dos 
Colaboradores, bem como para comprovar que a limitação no entrosamento destes 
sistemas leva a que a estratégia da empresa seja condicionada. A existência de atritos 
entre os interesses das áreas e dos colaboradores, entre áreas diferentes, e entre as áreas e 
os objetivos da empresa origina desvios nos comportamentos dos colaboradores. 
Consequentemente a empresa verá a sua produtividade e a sua qualidade afetada pois o 
seu sistema produtivo não irá fluir naturalmente. 
Para Kaplan et al (2002), “o BSC permite às empresas que continuem a progredir no 
futuro com base em dados do passado”. Esta perspetiva é defendida pela empresa com o 
ideal de que o crescimento passa pelo processo de melhoria contínua dos seus processos, 
pelo que a análise contínua dos sistemas adotados irá permitir a identificação de situações 
potenciais de conflito, de forma a fortalecer os mecanismos da empresa. 
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ANEXO 1 
Área Descrição tarefas Indicadores de monitorização de atividade 
A
n
á
li
se
 d
e 
C
o
n
ta
s 
Realizar as atividades de Análise de Contas, nomeadamente, 
reconciliações de terceiros, reconciliações bancárias e análise de 
contas transitórias, elaborar e disponibilizar informação no âmbito de 
auditorias e revisão de contas, bem como elaborar mapas e informação 
de natureza contabilística e fiscal, de acordo com as normas, 
procedimentos internos e legislação aplicável, assegurando a 
disponibilização de informação rigorosa e fidedigna. 
Atividade - Contas conciliadas 
Atividade - Nº reconciliações bancárias efetuadas 
Produtividade - Contas conciliadas por FTE 
Produtividade - Nº reconciliações bancárias efetuadas por FTE 
Qualidade - % omissões IG > 50.000€ 
Qualidade - % omissões bánc. c/ +1mês >20.000€ 
FTEs - Contas conciliadas 
FTEs - Reconciliações bancárias 
P
re
st
a
çã
o
 d
e 
C
o
n
ta
s 
A área de Prestação de contas é responsável pela 
apresentação/validação das contas dos diversos clientes da empresa, 
responsável pelo cumprimento das obrigações legais, como por 
exemplo elaboração de declarações fiscais como o Modelo 22 (IRC). O 
seu produto final dá-se na elaboração do RPC (relatório de Prestação 
de Contas) que é mensal, tendo também por isso uma maior 
proximidade com o cliente. Garante ainda o cumprimento dos prazos 
da realização das diversas atividades na contabilidade da empresa. 
Atividade - Nº RPC emitidos 
Atividade - Nº declarações periódicas anuais 
Atividade - Nº declarações periódicas + guias de pagamento 
Produtividade - Nº RPC emitidos por FTE 
Qualidade - Envio do RPC fora do prazo por responsabilidade da Prest. Contas 
(>2 dias úteis) 
FTEs - Nº RPC emitidos 
FTEs - Nº declarações/guias 
O
p
er
a
çõ
es
 D
iv
e
rs
a
s Assegurar o registo contabilístico dos recebimentos, fluxos 
financeiros/não financeiros, comissões de garantia bancária e 
imobilizado, assim como proceder à análise das contas transitórias 
inerentes ao processo e assegurar as respetivas operações de 
encerramento, em cumprimento com o normativo legal e 
contabilístico, bem como quaisquer outros procedimentos acordados 
com os nossos clientes. 
Atividade - Nº de movimentos bancários registados 
Produtividade - Nº de movimentos bancários por FTE 
Qualidade - % Estornos Efetuados 
FTEs - Nº de movimentos bancários 
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G
es
tã
o
 d
e 
T
es
o
u
ra
ri
a
 Carregamento de extratos bancários das empresas no sistema, analisar 
fontes de financiamento adequados às necessidades dos clientes, com 
vista à contratualização das melhores condições de financeiras; 
analisar as contas bancárias, os respetivos saldos e as previsões de 
encargos e recebimentos para os dias subsequentes, são tomadas 
decisões de equilibragem de saldos nas contas bancárias. 
Atividade - Nº Reconciliações Financeiras 
Atividade - N.º financiamentos ativos contratados 
Produtividade - Nº financiamentos ativos por FTE 
Produtividade - Nº Reconciliações Financeiras por FTE 
Qualidade - % operações fecho fora prazo 
FTEs - Nº financiamentos ativos 
FTEs - Nº Reconciliações Financeiras 
C
o
n
ta
s 
a
 P
a
g
a
r
 A área de Contas a Pagar é responsável pela verificação legal e registo 
contabilístico de todos os documentos emitidos pelos fornecedores, 
validar a emissão do documento do fornecedor (através de Nota de 
encomenda) e por prestar informação ao INE relativa às aquisições 
intracomunitárias  
Atividade - Faturas recebidas 
Atividade - Custo médio por Fatura recebida 
Produtividade - Faturas Recebidas por FTE 
Qualidade: % Documentos contabilizados dentro do prazo (1, 3 ou 5 dias 
úteis) 
Qualidade: % Docs. em cockpit/fecho 
FTEs - Faturas Recebidas 
A
te
n
d
im
en
to
 a
 
fo
rn
ec
ed
o
r
es
 O serviço de atendimento a fornecedores pretende dar resposta a 
todas as solicitações recebidas de fornecedores dos clientes da 
empresa, sendo as mais frequentes: Pedidos de pagamento; 
Informações sobre o pagamento de faturas; informações de 
contabilização e aprovação de documentos; Informações sobre 
libertação de garantias 
Atividade - Atendimentos a fornecedores 
Produtividade - Atendimentos por FTE 
Qualidade: % Atendimentos efetuados dentro do prazo (3 dias) 
FTEs – Atendimentos 
T
ra
n
sv
er
sa
is
 
 
Horas dedicadas a formação per capita 
Qualidade - Atraso médio envio RPC (FCC) 
Reclamações tratadas adequadamente (%) 
Produtividade - Nº utilizadores SAP por FTE 
Nº ações de melhoria concretizadas  
Qualidade - Envio do RPC fora do prazo (>2 dias úteis) 
 
 
 
